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الطبعة الأولى - حقوق النشر محفوظة 


Yee’ حزيران‎ 


المحتویات 








الباب الأول: نظریات التطور الاداري ی 09392 Yes‏ 
الفصل الأول: نظریات الفکر الاداري ee‏ تک ی یر Neer‏ 
- النظريات المبكرة للأدارة eae‏ 


ELSE ۔ نظرية آدم سميث في الإدارة‎ ١ 
EVAR نظرية روبرت أوين‎ ۲ 
وہہ‎ aaa نظرية شارلس باباج‎ ۲ 
۔نظریة آندریه يوري وتشارلز دوين ی و ہی‎ ٤ 
۔ نظرية هنري تاون ........ سم شس و 11[ [ز[ 1[ 0 0 ااا‎ ٥ 
و ی‎ Sra نظرية هنري متكالف‎ 1 
Tosa ۔ النظريات الكلاسيكية للادارة‎ 
ویک ی‎ shaven الادارة العلمية: نکی‎ 
O ۷۔ نظریة فريدريك تایلور کس عو ا وه ام وا ہہ‎ 
1 نظرية فرانك ولیلیان جلبرث که‎ ۸ 
نظرية هنري غانت سس‎ 4 
1 سی‎ ARS نظرية هارنغتون إمرسون‎ ۰ 
النظريات البيروقراطية للادارة : ب 0 یں ا‎ - 
EO ussa ۱۔ نظرية ماکس ویبر‎ 
نظریات البيروقراطية المعدلة سھوپجھشوکس تماسج‎ - 
مت‎ RSS نظرية البيروقراطية ل مرتون‎ VY 
OY نظرية البيروقراطية ل سليزنك 1 ورن تا [ [ کہ سم‎ VY 
OG یه اه ھا‎ tate نظرية البیروقراطية ل جولدنر‎ - VE 


پ 0 














Aaa‏ الرضا للمعلومات 


۔ نظریات البيروقراطية الحديثة QO cae‏ 
نظرية نقد البيروقراطية ل بنس ses‏ ی وت460 
٦۔‏ نظرية ميشيل کروزییر BY ae‏ 
۷۔ نظرية أنتوني دونز ھی لاو او سو ات 

النظریات الوظيفية : دسا ماو و Tea‏ 
VA‏ نظرية هنري فایول CEMEDA‏ ا 
۹۔ نظرية أوليفر شيلدون Essai‏ 
۰ نظرية رسل روب 11 0000 
۱ نظریة موني ورايلي EAR‏ 
۲ نظرية ليندال ايرويك........ Vaasa‏ 
۳ نظرية لپندال ايرويك ولوثر جوليك لوالو ا کی As‏ 
٤۔‏ نظرية الادارة العامة موا م ا 

۔ نظرية العلاقات الانسانية ہس لاہ را Valo‏ 
۵ نظرية هوجو ونستر برج canons‏ ای ی Vaan‏ 
٦۔‏ نظرية والتر دیل سکوت و م ل ی را و یی یک ۱7 
۷۔ نظرية التون مايو ڈنو تھفوئموفومْٗ V‏ 
۸۔ نظرية ماري بارکر فوليت Veca‏ 
۹۔ نظرية کاتز وکان AR‏ رسس VO reheated‏ 
۰ نظرية سيرت ومارش ESA‏ ا 

النظریات السلوكية الاجتماعية یر اا ی VV‏ 
۱ نظرية روبرت ماكموري 00107 "ٗ۰ 
٢۔‏ نظرية التنظیم الاجتماعي VA pratense (Su cals)‏ 
۳ نظرية التناقض بين الفرد والتنظيم (كريس أرجيرس) 00000000 
٤۔‏ نظرية الاندماج (باكي وأرجيرس) 119 1 LA ee‏ 
۵ . نظرية التفاعل (ویلیام فوت وایت) RS‏ ی هه مق 
٦۔‏ نظرية التفاعل (تشابل) Fe nearer‏ 

بے 


۔ المحتویات 
نظریات التنظیم الحديثة : رسک می سیسات جح متا مت ۱ 





۷۔ نظرية النظام التعاوني (تشسر برنارد) REE‏ 

۸۔ نظرية القرارات (هربرت سايمون) [ذ[ذ[ز[ [ ز[ [ [ [ [ ا 0 

9" النظرية التجميعية (جيمس تومبسون) ھا 0000110 

۰ النظریة الكمية وبحوث العمليات ف وتسم ابا ا OS‏ 

۱ - نظرية النظم هو سم سا ال 

٢۔‏ النظریة الموقفية eae‏ 

AAAS ۔ نظرية الإدارة بالأهداف‎ ٣ 

ESSA Z نظرية‎ ٤ 
VENEERS النظرية الثقافية‎ 5 
REE الفصل الثاني : نظريات السلطة وھ ارون لمانا‎ 
NY نظرية السلطة الرسمية ا اط ل ا ال‎ ۔٦‎ 

۷۔ نظرية القبول ربمم 00 1 00001111 

- نظرية الكفاءة سس الم ا ی ا 
الباب الثاني: نظريات المرتكزات الأساسية للادارة والأعمال ....... OARS‏ 
الفصل الثالث : نظريات القوانین الأساسية للادارة والأعمال VES‏ 
۹ ۔النظریة الاقتصادية GINA le eerie tea‏ 00000000 
۰ . نظرية المنظمة NASSAR‏ 

١‏ . نظرية العرض dred chante es‏ اموا و رد ا مھت کا کہ روس کا 

۲ نظرية الطلب 1[ 1 1 00 

۳ - نظرية الاستهلاك VASSAR‏ 

Veet نظرية الادخار‎ ٤ 

00 نظرية التنافسية VY 4 asdacaySecccteaisiicuasuenysvanisendabanaiarapaniatvanvendcicaideions‏ 
٦۔‏ نظرية الربح Firas‏ 

۷۔ نظرية الاستثمار امس ارس ی سم ھی ۶ AY‏ 

۸۔ نظرية توزيع الدخل سس سس ساد اھکس ANG‏ 

الفصل الرابع : نظريات الوظائف الادارية و وی و1 


ا 





4 نظرية الإنتاج وا اس ایوھک کیٹ می ۱۲۷ 

a eA نظرية التكلفة‎ . ١ 

(1 til cineepaanie نظریة التمویل‎ ۱ 

۲ نظرية التسویق 0010011100 00 151 ا وه کی وم مورا بو ND‏ 

۳ . نظرية الأفراد (الموارد البشرية) AVY 00 07 iat‏ 

الفصل الخامس : نظریات تسويقية VEN as‏ 
٤۔‏ نظریة البرمجة التسویقیة مھ 11[ ۸ 

VEPs aan نظرية الأسعار‎ 10 

٦۔‏ نظرية السلع الاجتماعية از[ VE‏ 

۷ نظرية الاعلان 0 19 EVs‏ 

الباب اٹثاٹث: نظریات المتظهة (OV‏ 
الفصل السادس : النظريات التطورية للمنظمة ای ماو ی ی AN‏ 
۸ نظرية نیلسون وينتر aaa‏ ۸ 

۹۔ النظرية التعاقدية اااي ااا ۹۵۵ 

۰ النظرية المحددة بالمعارف أو الموارد لنمو المنظمة ORS‏ قا 

الفصل السابع : نظريات سلوك المنظمة 0 0 0 ی ۲۵ 
١‏ نظرية المنفعة 0 VO‏ 
VY‏ النظرية المؤسساتية Osa SRS‏ 
۳۔ النظرية الثقافية ates sS‏ 

4 النظرية المعرفية Naaa‏ 

Vo‏ . النظرية الفردية خر و 11[ 1۷ا 

الفصل الثامن : النظريات البديلة للمنظمة و کر NAV‏ 
٦۔‏ نظرية تعظیم الربح في الأجل الطویل :0 یت نی VN‏ 

۷۔ نظرية تعظیم عائد المپیعات 6“ جاسم ی یگ ۳۱ 

۸۔ نظرية تعظیم النمو ee‏ ریا یه وی و ام اس وت WRB‏ 

۹۔ نظرية النمو من خلال التوسع الداخلي 1 تی 

۰ نظرية النمو من خلال الاندماج موس سو ھت ری 

۔۸۰۔ 


المحتویاث 

الباب الرابع: نظريات السلوك التنظيمي: e a‏ ہہ ٦۹۹‏ 
الفصل التاسع : نظریات التعلم ا Vln 1 AR oH mene‏ 

۔ النظریات الأساسية للتعلم : VNR‏ 





۱۔ نظرية التکیف التقليدي (التعلم الشرطي التقليدي) سمش ۱۹۷١۷٣‏ 
AY‏ نظرية التکیف العملي (التعلم الشرطي الوسيلي) مم ین WT‏ 
87 النظرية الادراكية (المعرفية) 16 |[ [ز[ز[ز[ و سی NYO‏ 
٤۔‏ نظرية التعلم الاجتماعي NEES‏ 
0 . نظرية التعلم عن طريق التجربة والخطأ ب 0000000000 
نظريات تفسير التعلم شی 1[ VAs‏ 
٦۔‏ نظرية الجشتالط اھت ی ات وت VAY clea‏ 
AV‏ نظرية المجال (نظام AFA (Kurt Lewis‏ 
۸ النظریة التفاعلیة للتعلم (جان بیاجیبه) ERASER‏ ا ا ار 
. نظریات نقل أثر التعلم NAO‏ 
۹۔ نظرية المعارف الرسمية (الملكات العقلیة) VAS‏ 
۰۔ نظرية العناصر المتماثلة VAS‏ 
۱ نظرية المكونات المشتركة 1 001000111 
۲ نظرية التعمیم هم ical‏ و ی WA cs‏ 
۳۔ نظرية معالجة المعلومات وھ مھ رھشاھ سم لان تی ۸ا 
الفصل العاشر: نظريات الاتجاهات Soeeratas‏ ل 1 
5 نظرية التعلم NAVRAN‏ 
۰ نظرية الاقناع Asa‏ 
٦‏ ۔ نظرية القيمة المتوقعة at e‏ اا ا هی 1۳۹۱۲ 
۷ - نظرية التطابق (الانسجام) ساس تمہ و 0 ده ۲ 
۸۔ نظرية التوازن دسسسسسس.۱۱ 
۹۔ نظرية التنافر الإدراكي متو وا اام ۱3 
٠۰‏ ۔ نظریة Fish bein's‏ تلاتیجاه NAc‏ 
۱ -نظرية النوايا السلوكية ل anes Fish bein's‏ الو لمحا و يو NRG‏ 


یں 











سلسلة الرضا للمعلومات 


٦۔‏ نظرية التحلیل النفسي سبي سس ل ا 


۷۔ نظریة کرتشمر reer errr eye e erie‏ در ہیں 
۸ النظرية الاجتماعية النفسية aaa‏ 


۹۔ نظرية السمات لألبورت RRA RES‏ 


یں 5 8 
۰۔ نظریة كارن هورنی ۶؛ںںة<٠٠ً٠٠٠كهك٠هه٠ه٠٠٠ًك۷۷٣‏ ئتئئئئ۷۷) 
ل 
۱ ۔ fads‏ 
5 یه آد جپوبمیپبپیبئبیییصصییییییییپیییيدیتیلییہی نیج یر میم 
روب کے دوہ 
VAY‏ نظر بة سوليفا 9ص۰ 
نظری سو لہ ل 0.- 0 
VAY‏ نظر بة 
۔نظریة واطسون +0000٣‏ :ىد ۹1ر ویر یں 


SAE E نظرية النضوج یس سب‎ ١ 
(9 1 نظرية التعلم في الشخصية‎ _ ١ 
[9 ا‎ eal النظرية الذاتية‎ ١7 
RNAS ۔ نظریة ریکس ستانفورد‎ ۶ 


الفصل الثانی عشر: نظریات القيادة الادارية : ees‏ وه مه و یه 
١0‏ نظریة السماتاہسس و ور وی ی ASRS‏ 


وو 


الفصل الثالث عشر: نظریات التحفیز والدافعية 


٦۔‏ نظریة جامعة أيوا (الأنماط القيادية) ا یا 
۷۔ نظرية جامعة آوهایو E‏ سی 


۸ نظرية جامعة ميتشغان eer‏ گس 


۹ _ نظرية نظم الادارة (رنسيس لیکرت) وا بھی رتپ وت 


۰ - نظرية الشبكة الادارية مر ھک شا 
۱ _ نظرية الأبعاد الثلاثة 0 هی یت 
۲ نظرية العقاب والثواب .............. ی یی 
۳ _ نظرية تاننبوم وشمیدت لاستمرارية سلوك القائد 
۶ . النظرية الموقفية لفیدلر E‏ 


۱۳۵ ۔ نظریة المورد الادراکی لفیدلر Saeed‏ 
٦۔‏ نظرية احتیاجات التابعین a‏ 


۷۔ نظریة الجماعة والتبادل في القيادة جچھ می 
۸۔ نظرية المسار ۔ الهدف القيادية Perey arn‏ 
۹۔ .25 ,4 tate Stin Son - Johnson‏ و م 
۰ ۔ نظریة [۷۷ 0 ام ری 
۱ ۔ نظریة هيرسي وبلانشارد emS‏ 
VEY‏ النظرية السببية للقيادة SSE‏ 
VEY‏ نظرية القيادة الكارزماتية 7700000 ش11 


٤‏ ۔ نظرية القيادة التحويلية ل 


6 نظرية التعلم الا جتماعي القيادية ا E‏ 
٦‏ ۔ نظرية بدائل القيادة سسجت 


۸۔ نظرية الغرائز مج امس dian‏ 
۹ ۔النظریة الكلاسيكية : فريدريك ونسلوتير ee‏ 


۰ - نظرية هرم الحاجات (ماسلو) یم 


Nea ERG نظریة‎ . ۱ 


و هوجو وم و وه 


یم یب ةو ورور ومن و وو 


Sees 


موجه یووم موم 


essere 


ولبر ورف وبع ووور ءيدر روفن 


ییحی ۰ 


ب 


نب جوم و و یووم وه 


یووم رہ جوم وه 


۲ 


OVEN NDR و موم‎  ہیبیع‎ 


seserra 


لوفو عمو سس 


موم ویو موی 


۲۲ تس 


میم یی دم یووم موه 


بو 


سس 


زوپ و و و رہ رر ہر 


و هو وم ویو بر و و مہ 


۲ erer 














سلسكة الرضا للمعلومات 


۲ _ نظرية الانجاز لائکنسون لیس سح جس ےنت 
١0“‏ نظرية الحاجات المكتسبة فویی 1 1 2171010101 


٤۔‏ نظرية العاملين SS E RE‏ 
۵ . نظرية × و ۷ 5355700 
71 نظرية التوقع م او و 
۷ . نظرية بورتر - لولر nae‏ ام مد i leanne‏ ار مرو 
۸۔ نظرية العدالة ومن سکم اجس یھ ماما ی 


۹۔ نظرية وضع الأهداف هه تاس ھت سم 
۰ - نظرية العلاقات الانسانية (رنسیس لیکرت) ا و ی 
۱ . نظرية التدعيم 6 1 AR‏ 
۲ ۔ نظرية مستوى الطموح ORAS‏ 
۳ _ نظرية التعلم الاجتماعي ESRAR‏ 
٤۔‏ النظرية السبيية في التحفيز RRR‏ 
٥۵۔‏ نظرية التقییم الادراكي رس ا ام سے E‏ 


Jal ١ 8‏ به إل 4 
5 لنظرية الاجتماعية ووودم مومهو ووو ووه وو وو وه ئ۵۷۵ ووو وم هماو وميه 
۳۳ 3 0 
۹ ا ۳ 
٦۔‏ نظریة تأكيد الذات 111111101110120 


الفصل الخامس عشر: نظریات تکوین الجماعات ا ا ا ا ا ا ا ا 
WV‏ نظرية القرب المكاني می سج 9 
۱ ۔ نظریة جورج هوماتز ee ein‏ 
۲ - نظرية التوازن لس مت قح ی 
١07‏ نظرية التبادل 7 0 


الفصل السادس عشر: نظریات تصمیم العمل رفاو ود 157 
VE‏ نظرية الهندسة الصناعية ےم eT‏ 


و 


ہا وه ہہ سی وہ en‏ یح ہے حا اہ مد ۰ 0 ہے وسے ب هاوه رت لبهي ما مہ رما ما و 





الفصل السابع عشر: نظريات البیثات التنظيمية سوہ 
۷۔ نظرية بیرنز وستلکر eS‏ 
۸۔ نظرية لورنس ولورش OO‏ 
الفصل الثامن عشر: نظریات التکنولوجیا ہجو ئا 


۹ _ نظرية وود ورد eee‏ 


الياب الخامس: نظريات السلوك سوک | 
الفصل التاسع عشر: نظريات سلوك المستهلك 0 
۶ - نظرية هوارد ‏ شيث ا 


الفصل العشرون: نظریات تفسیر سلوك اليلق 55 
۷۔ نظریة المنفعة الحدیة 7ء 
۸۔ النظریة النفسية روصت 
۹۔ النظریة الاجتماعية 0ئ“ 
الفصل الحادي والعشرون : نظريات تغیر السلوك 7 
۰۔ نظرية المعتقد الصحي سس ہی 
۱ - نظرية السلوك المخطط ی 
۲ _ نظرية التعلم الادراكي الاجتماعي 2-2 
۴۳۔ نظرية مراحل التغير ET‏ 
٤۔‏ نظرية نشر الابتکارات n‏ 


a he 


53210111110 وموم ممه ممه مه ممق ۳۳۴ 











ایل ديو نهذ مس سمل سوہ عو ہم ہے 


سلسلة الرضا للمعلومات 





الباب السادس: نظریات المهارات الادارية lini‏ کم ری 728٤7‏ سر 


الفصل الثاني والعشرون: نظريات التفاوض st‏ 
۰ . نظرية الصراع 2127111011 
5 نظرية النقاط المكتسبة جس قط ues‏ وا ESSE‏ 
۷ _ نظرية مجلس الإدارة TE‏ 
۸۔ نظرية حد OL‏ (حافة الخطر) 520 
۹ النظریة النفسية ہر سے سڈ 
۰ . نظرية الحاجة في التفاوض AR‏ 
الفصل الثالث والعشرون: نظریات الاتصالات ns‏ 
۱.۔ النظریة الادارية للاتصال وف کرت 


۷۔ نظریة الضبط المعلوماتي 00 
الفصل الرابع والعشرون : نظریات التدريب واقتصادياته 
۸ . نظریة رأس المال البشري هه یع 


۹ النظرية المسساتية هه و مه 
۰ نظرية التعلم في التدریب تع ae‏ 
۱ _ نظریة التدريب المحدد بالحواسب ean‏ 
الفصل الخامس والعشرون: نظریات الجودة الشاملة ee‏ 
۲ . نظرية وولتر أي . شيوارت ES‏ 
١١‏ نظرية وليام ادوارد ديمنغ 1 1 1 2211 


٤۔‏ نظریة جوزیف . إم. جوران E‏ 


6 . نظرية فیلیب بي . كروزبي هم همهم 
٦۔‏ نظرية آرماند ف . فیجنباوم 111 


90 9 ۳ 


الموج ومو مويو و ممورييم بجع ره ا ترريررررقه 


وموم کک و و eee eee‏ ررم م رمم ملي ورور 


ببس 


هو موم وم وم دوم همم و موم ویو 


+دش 


۲ و و وہ رر‎ ers 


لمفهور وي هيوه فرع يي رو يه وم هونو اوروز ررقي 


۳۳۳ص 


ب 


بآ 


بش 


ب۱ 


دب 


aaa ctr ووجوومهو جوم‎ 


es‏ وو ريوع يمه موري و وبر وو من ینہ 


سس 


الباب السابع: نظريات التجديد والتألق والتمیز 

الفصل السادس والعشرون: نظریات الو تکار وال بداع 
Coda "1١‏ عن التفوق e‏ 
١‏ نظرية الأداء الظافر eR‏ 
۲ . نظرية التفکیر الابتكاري ی 
۳ . نظرية وليم جوردن للتفکیر الابداعي 0 


الفصل الثامن والعشرون: نظریات تحقیق الذات 
۹ . نظرية كولد ستاین اك الال راودو للد tubes aed‏ مس سس 





٤۔‏ نظرية الجوهر (الأساس) المزدوج للابتكار 


۵ . النظرية الفطریة (الأصلية) للابتكار 52 
۲ النظرية المخادعة (ذات الوجهين) للابتكار. 
۷۔ نظرية الهياكل المزدوجة للابتكار س00 
۸۔ نظرية التدمیر الإبداعی.............َ وت 
۹۔ نظرية التفكير المغامر : بارتلیت eer:‏ 
الفصل السابع والعشرون : نظریات الشخصية الابتكارية 
٠‏ نظرية کلیفورد ومعاونیه SERE‏ 


٣۔‏ نظرية کاتل ROS AS‏ سد ھُٗس سس 
۹ء نظرية کرتشفیلد LEE‏ 9[ 


ببس 


سک 


OHEESRORESOEEOD LOSE ESOED‏ ل 


هوجو و همم موی یدوجو 


1۱ 


دب ۲ 


ام و وم ویو هوجو 


هجوج و موی 


مم یووم نو موه 


یداد بی بارحم سس 














۰ نظرية ماسلو 1[ Tet‏ 
١۔‏ نظریة روجرز سوہ اھکس د رت اکا مو 2۷55 
الباب الثامن: نظريات التغير والتنمية as‏ تمالس اھب ی 1۷۷ 
الفصل التاسع والعشرون : نظريات التنمية الإذارية An‏ 
۔ النظريات التقليدية للتنمية الادارية dented ante‏ اسم می و 2 
7 نظرية التأكيد على الجوانب الهيكلية والتنظيمية للاجهزة الادارية .. 4179 
۳٣۔‏ نظرية التأكيد على الجوانب القانونية للأجهزة الإدارية Ile ee‏ 
۔ النظريات الحدیئة للتنمية الإدارية ASRS‏ ک6ا 
4 . نظرية التخطیط الشامل للتنمية الادارية و1210 
٥۔‏ نظرية التخطیط الجزئي للتنمية الادارية ا ا ا ا ری 
٦۔‏ نظرية التنمية الادارية المخططة EOS‏ 
۷۔ نظرية التنمیة الادارية غير المخططة OS‏ 
۸۔ نظریة النظم في التنمية الادارية ز ز تفر ا ا BEV‏ 
٩‏ النظرية الموقفية في التنمیة الادارية اک نم اش ساس س۶۳9۷ 
الفصل الثلاثون : نظريات التنمية الاقتصادیة Eh Sene SASS‏ 
۰ . نظریة مراحل gal‏ لروستو ألواو‫ٌەموی سم سم 1 کنا 
١٦۔‏ نظریة النمو ل هارود ۔ دومار موم کاھھرا مسای CSS‏ 
۲ - نظرية لويس في التنمية امیس EER ousted oaks es‏ 
YOY‏ نظرية التبعية الاستعمارية الجديدة ؤز ز ز سس اھ 
4 . نظرية المنهج الخاطئ 00 CO‏ 
Yoo‏ نظرية التنمية الثنائیة SRA‏ 210101 
٦۔‏ نظرية الخصخصة والأسواق الحرة مھا سا وس مم ان 
۷ . نظرية النمو الکلاسیکیة الجديدة التقليدية (القدیمة) ا ی +19۷ 
TOA‏ نظریة النمو الجديدة تو سور ی LOW SS‏ 
4 . نظرية النمو الداخلي ONE SSSR‏ 
الفصل الحادي والثلاثون: نظريات التغير الاجتماعي tas‏ 00 
۰ نظرية هربرت سبنسر مط اخ شنال ا تمس اطسو اج 
2ء 





۱ - نظرية أميل دوركايم ha ae‏ 6ا٤‏ 
٢۔‏ نظرية برونسلي ماليتوفسبکي ےممھملسسو 0 ت٦‏ 
٣۔‏ نظریة رادکلین براون.. en eee‏ مم مھ 
٤۔‏ نظرية تالكوت بار سو 5 كك سس کت 
6 . نظرية روبرت رتك SSSA‏ 1۷۱ 
1ر مجان سا ررس ca‏ ا واس شر سی سا نمی ا ا 
pee vy‏ ا ی ی SVS a cet‏ 
۸۔ نظریة ولبرت مور نت مم سم سس نک EO‏ 
4 نظزیة ماريون ليفي .. ARES‏ 


۰ء نظرية الدخل السار oi‏ شی 
VY‏ نظرية دخل التشغيل الصافي o‏ مس 
۳ . النظرية التقليدية رم شف شی رو رم EATS‏ 
۰ ٤۔‏ نظرية باي اباس ابو ا EAT‏ 
6 . نظرية مود كلياني ومیلر و ری تفوم 1 ERE‏ 
۔ نظريات تحليل العوامل الاکٹر خطورة في الأسواق مم لوہ EA‏ 
۷ نظرية التحليل الفني .. AOA‏ 
۷ ۔ نظریة داو امو اک مود سنا عا و ااا سیت ی 
۸۔ نظرية الأوامر الكسرية لوانتم انا راد Nadie‏ 
۹۔ نظرية الوكالة کت ۳ O aT‏ 
۔ نظریات الاستثمار في الأوراق المالية مو ا 
۰۔ نظرية التوقعات غير المتحيزة a‏ 
YAS‏ نظرية تفضیل السيولة ASCO SRS‏ 


YAY‏ نظرية تقسيم 








PII cha nn cava 0 00101013 نظرية‎ ۳۷۰ 
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سلسكة الرضا للمعلومات 
YAT‏ نظرية الموطن المفضل SRE‏ اام ل اا ۹ 
نظریات الا صول ال رآسمالية ی 
۶ - نظرية تسعیر الأصول الرأسمالية جه N‏ 
٥۵۔‏ نظرية الانفصال AAA‏ 
۔ نظریات أسعار العقود المستقبلية 09 0 ات ای ہ2610 
٦۔‏ نظرية التوقعات و اج بے AE‏ 
۷۔ نظریة غرامة تأخیر التسلیم ات ھتاھ مض یمام 10000 
۸ _ نظرية غرامة تأخير الاستلام ومک 4 POE‏ 
۔ نظریات المحفظة : RASS ee‏ 
YAS‏ نظریة المحفظة المعاصرة رہ ا و ھی AO‏ 
۰ - نظرية جراهام دز مسجم ی و ل 


1 ل sR A‏ 
- نظریات التنويع : یمهم مومه موی موم میم ومو ومو و دمم و و موم میم ۹¥ 


۲ . نظرية مارکوتز مو سھھمھشوو ی ی 2 
۳ - نظرية تسعیر المراجحة و Rant‏ 
۔ نظریات أخرى : ارامھ اھت رسس دای 0 
14 نظرية تسعير الخيارات لجستو فقوو ولواب OS‏ 
٥۵۔‏ نظرية مايرز في تکلفة رأس المال OSES‏ 
٦۔‏ نظرية جوردن في التوزیم OSS‏ 
۷۔ نظرية دي بونت في التحليل المالي ee‏ ۵26۲ 
۸ _ نظرية الرافعة المالية OAS SS‏ 
۹۔ نظرية فوجتا لاختبار مدى كفاية رأس المال DERS‏ 
۰ _ نظرية القیمة الحالية O E EE‏ 
الفصل الثالث والئلاثون : نظريات الابتكار المالي OSV eas‏ 
۱ نظرية الابتکار المالي المقادة بالطلب سار مامت سی ی ادخ 
۲ نظرية شومييتر BAY Gossage‏ 
A.‏ 


ہے سے مود ا تس سا یی نف ر عم 


a Barzel's نظرية‎ ۔٦‎ 
1# 7 000 Loury ۷۔ نظرية‎ 


الفصل الرابع والثلاثون: نظريات التوسع في الإثتمان التجاري 


۸ نظرية دوافع إنتاج المعلومات 1 ا ا ا ا 
۹۔ نظرية دوافع تكلفة العملية RRS‏ 


E نظرية دافع التسعير‎ "٠ 

a usar نظرية الدافع المالي‎ "١ 
"7 .... اثباب الحاشر: نظريات العوائد والمکاسب‎ 
7080 الفصل الخامس والثلاثون: نظریات الدخل‎ 
نظرية الدخل المطلق 3 سیا‎ ۲ 

15" نظرية الدخل النسبي مس ما مت 

٤۔‏ نظرية الدخل الدائم O eas ae‏ 
الفصل السادس والثلائون: نظریات الأجور inane‏ 
٥۵۔‏ نظرية حد الكفاف 127110101010101 
٦۔نظریة‏ مخصص الأجور ADE‏ 

۷۔ نظرية الإنتاجية الحدية للعمل 5000000 

۸ النظریة الماركسية في تحديد الأجور ‘canteens‏ 


۹۔ نظرية العرض والطلب اع ا ال 


Pe ia ae 





ا کا ار مہ ONY‏ 














سذسلذة الرضا للمعلومات 





الفصل الثامن والئلائون : النظریات الرياضية والاحصائية عوسی piece nak‏ می یں ۹ ۵۱۳ 


٤۔‏ نظرية القرار SR 1 Aa RS‏ 
۵۰۵ نظرية الألعاب Rak‏ م ای سار BES‏ 
٦۔‏ نظریقالصفوف (خطوط الانتظار) یواسم 1 ا 00100 
۷۔ نظرية النماذج 00 0 0 0 0 0000 


۰ نظرية المعاينة الإ حصائیة NS‏ ا ۵2 

الفصل التاسع والثلائون: نظریات الألعاب الاستراتيجية ONS‏ 
۱ - نظرية الألعاب غير التعاونية اوت اه سی BG‏ 

۲۔ نظریة الألعاب التعاونية مھ شس ناش ری سای قب BON‏ 

الفصل الأربعون: نظريات القرار هت اکر مکل ف2 
۳ النظرية الكلاسيكية للقرار OOO ete‏ 

OORT النظرية السلوكية لاتخاذ القرار‎ ٠٤ 

۵ نظرية المنفعة المتوقعة في إتخاذ القرار A‏ 0 

٦۔‏ نظرية الاحتمال ONES‏ 

۷۔ نظریة بایز Aelia Ek‏ تا سا Gi bas‏ 

الباب الثاني عشر: النظريات الدولية والعالمية ess‏ 
الفصل الحادي والأربعون: نظريات التجارة الدولية soit ces tucivasatenen ene:‏ 0 
النظریات الكلاسيكية : اه اق ہمہ اس ایو و ai‏ مم ONO‏ 

۸۔ نظرية المنفعة (الميزة) المطلقة GUO sia AE‏ 

۹۔ نظرية المنفعة (الميزة) النسبية EE‏ 

BV نظرية القيم الدولية 0001 0 0 0 0 0 من‎ . ١ 

ON ease البديلة‎ dye pall نظرية تكلفة‎ . ۱ 

النظریات الحدیئثة : من اماو جاخ او تک ی BN‏ 

٢۔‏ نظرية وفرة عوامل الانتاج OVA‏ 

۳٣۔‏ نظرية تعادل أسعار عوامل الانتاج 5ب ا 8 


BE نظرية ستولبر  سامويلسون‎ ٣٤٤ 
کے ایا‎ Seth bap ۵.۔ نظرية ريبكز نسکی الم وطس سای‎ 
نظرية جون هیکس سس ی‎ 1 


۷۔ نظرية المتاح 77 و sich‏ 
۸۔ نظرية التجارة في السلع المصنعة cient‏ نت 


۹ نظریة التجوةالنکرلرْجة بے سم سس کہ 
۰ نظرية دورة السلعة (المنتج) 01ھ“ 
1. نظرية الانفاق على البحوث والتطویر نم تی تہ 
۲ نظرية ارات الحجم ای ا ریہ ہا 


۳ . نظرية المنتجات المميزة والتجارة الدولية داخل الصناعة 
۶ النظرية التكاملية للتجارة الدولية 


5 
” 


۳۔ نظرية الموقع المعدلة موہ Aetna alan‏ 
الباب الثالث عشر: النظريات النقدية 
الفصل الرابع والأربعون: نظريات النقود 

٤۔‏ نظرية العرض والطلب على النقود E er‏ 
النظرية الكمية للنقود ene‏ 


٥۔‏ نظرية بودان ee‏ م و و ها عو و ا ا و 


الفصل الثاني والأربعون: نظريات الاستثمار الأجنبي المباشر 
٥۔‏ نظرية الاستثمار في المحفظة الدولیة 1252213111 
٦۔‏ نظرية المنفعة (الميزة) الاحتكارية ا 
7" النظرية الذاتية (نظرية التكلفة ‏ الصفقة) ل 
۸. النظرية الإنتقائية Rena‏ 
۹ النظرية الجديدة للاستثمار الأجنبي المباشر مت 
الفصل الثالث والأربعون : نظریات التدویل 
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یں 


Sareea 


یووم وود 


موم هوجو 


77:99-29 و رو پ یی و یزر وی شی رن نپ یت ۱ 


مل نییمییم 








Aula‏ الرضا للمعلومات 
7 نظرية فيشر Veena‏ 
۷۔ نظرية کمبردج ارو اسم دہ اھ کک سم سی UA‏ 
۸۔ نظرية بيجو Eee‏ 
۹۔ نظرية فایزر 00 0 ارات NG‏ 
٠١‏ نظرية آفتالیون ٹرمس سو توس سی سوہ AAS‏ 


٣۳۔‏ نظرية فریدمان لوس نوه هر جا 





الفصل الخامس والأربعون : النظريات النقدية الدولية eA‏ ۲ ۱۳ 
٤۔‏ نظرية التوازن التلقائي لميزان المدفوعات Tem‏ 
٥۔‏ نظرية تعادل القوة الشرائية , Os RSL‏ 
الباب الرابع عشر: نظریات انتاج وتوزیع الأعمال........ ی و 
الفصل السادس والأربعون: نظريات دورات الأعمال 0 EE‏ 
- نظریات الافراط في إنتاج السلع الرأسمالية سهقتھمھس AOE os‏ 
٦۔‏ نظرية جون ستيوارت ميل اوگنم 0100 BY Shah‏ 
۷“ نظرية آرثر سبيثوف E sss‏ 
۔ نظریات النقص في الاستهلاك بسبب الممارسات الرأسمالية ا وی و 
۸۔ نظریة مارکس مو سس tetas‏ امس سس شی اڈنا 
۹۔ نظرية هوبسون کشسھہ کلاس کک تک ات 19 
۔ نظریات الاستثمار : RAR‏ کس نے 
| النظریات غير النقدية : ی تور امم سی کس ET‏ 
۱ ۸۰۔ نظرية أفتاليون ASS‏ ی EN‏ 
| 3 رز aloes‏ یی ی رب و 
۲ قظزیةفوعیٹر ی NF‏ 
VAY ۱‏ نظرية روبرتسون 0011 رخا 
النظریات النقدية : EO ASENA‏ 
.٤‏ نظرية مايزس EOS‏ 

0 | 





6" نظرية هايك ESER‏ 
1 نظرية هانسن اذ[ ا MSN‏ 

۷۔ نظرية ويكسل 0 EAE‏ 

نظريات النقص في الاستهلاك من نوع النقص في الاستثمار E‏ 

۸۔ نظرية هوترى SEO SS‏ ا O‏ ۱ 

۵۹۔ نظرية کینز م سس 19 

۰ نظرية هارود وی و رو ای ٥یسی‏ وا مومت سی ۱10/۲ 

الفصل السابع والأربعون: نظريات الطبقة الإدارية NOOR‏ 

۱۔ نظرية ما رکس RS SES,‏ ۰9 

۲.۔ نظرية ميلز (نقود الصفوة) VON RS‏ 

۳.۔ نظرية برنهام للثورة الادارية مشش تجح BOY cere‏ 

۶ نظرية الطبقات الغنية (التكنوقراط) وس هی اکا 

٥۔‏ نظرية شومبیتر مس ضس اکس تاواسم مس اھ 

الباب الخامس عشر: نظريات الاقتصاد الصناهي 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 ررش 
الفصل الثامن والأربعون: نظریات النمو الصناعي رف ieee‏ ا VU‏ 

٦۔‏ نظرية داوني و الس تر اتا جولو 

۷۔ نظرية ماریز ا ا ا ا O‏ ی 

۸ نظرية التوسع من خلال التكامل الرأسي ES‏ 

۹۔ نظرية قانون التأثیر النسبي وا ا سا کسی سیا متا 

الفصل التاسع والأربعون: نظریات التكامل الرأسي Vic cade Galena‏ 

٠۔‏ نظریة إخفاق السوق 01 سج 3 

۱ نظرية دورة الحیاة لستپجلر oe‏ سس سی سس ۱۱۱ 

. قائمة المراجع سکس وک و زینو هر ای ا 
٭فھرس الأشكال الولو وز مادا مهو و ها و وی ی و مه TAN‏ 
ه فھرس الحداول 01 ا 
. نبذة عن حياة المولف وی و و ام اذ[ مم HAN slices‏ 
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إنطلاقاً من المحتوی الأساسي لهذا الکتاب والذي يرتبط بكلمة نظرية Theory‏ فاننا 
نلاحظ أنه لا یوجد تعریف محدد شامل لهذه الکلمة. ومن الممکن أن نجد أن هذه الكلمة 
ترادف مصطلحاً آخراً هو كلمة نموذج .Model‏ فما هو المقصود بالنظریة؟ 

إن النظرية هي مجموعة من الفرضیات تشکل نظاماً للاستدلال یجعل من الممكن استنباط 
فرضیات آخری من الفرضیات الأولى . وعلی هذا فهي تشکل مجالاً رئيسياً لتحدید مجال 
cree a‏ كما أنها تستخدم كأداة للتصنیف وتکوین المفاهیم» إلى جانب کونها أداة للتلخیص 
والتنبؤ بالخقائق وإكتشاف النقص في المعرفة. وقد نجد في أغلب الأحيان نوعین للنظريات هما: 
أ.النظرية الوصفية: :Descriptive Theory‏ 

وهذا النوع یصف ما هو کائن وقائم فعلاً في المنظمات» مثل كيفية عمل المنظمة» وما 
هي المتغیرات المؤٹ ة فیها وعلاقات هذه المتفیرات مع بعضها . 
ب . النظرية المثالیة: :Normative Theory‏ 

وهذا النوع يصف ما يجب أن يكون. وهو مثالي GY‏ يقوم على تحدید أنماط السلوك 
الواجب إتباعها. كما في نظرية البيروقراطية لماکس ويبر: 

وفي مجال تقييم النظرية لا بد من الأخذ بعين الاعتبار أمرين اثنين . أولهما واقعية 
الافتراضات التي بنيت عليها النظرية» وثانيهما قدرة النظرية على التنبؤ بالسلوك المستقبلي 
للظاهرة المدروسة. وبناء عليه يمكن أن توصف النظرية بأنها مجموعة من الجمل الإخبارية 
التي تفسر لنا بعض.الظواهر. وهي رمزية ومجردةء أي أنها عكس الحقيقة التجريبية أو الواقع . 

إن من المفاهیم الأخرى التي ترتبط بكلمة نظرية غير مصطلح نموذج» كلمة خارطة 
Map‏ ومفهوم Concept‏ ونموذج Paradigm‏ . وهذه الكلمات تشير إلى أن لفظ النظرية ينطوي 
على ال طار الكامل الذي یربط کل جوانب الظاهرة الداخلیة والخارجية في علاقة مليئة 
بالمعاني . فحين نتکلم عن نموذج ماء LIB‏ نتلكم بالطبع عن مستوی أدنى من النظرية. 
فالنماذج هي صورة مبسطة لما نعتقد أنه يشبه واقع الحياة. والمفاهيم هي آراء تبنى عليها 
النظريات والنماذج . 
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علاوة على ذلك» إن من أهم المعايير الممكن تطبيقها للحكم على جودة النظرية هي ؛ 
أن تكون مطابقة للواقع وملائمة لهاء وقدرتها على pel‏ به وأصالتها وحداثتها أو بساطتها 
وجدواها الاقتصادية ومنفعتها في ظروف مماثلة ودقتها وثباتها. وفي ميدان علم الإدارة 
أصبحت معالجة أوضاع المجتمعات ومشاكلها عن طريق معالجة وفهم المنظمات التي کون 
هذه المجتمعات من الأمور الهامة للقرن الحالي . فقد انتشرت الكتابات والمؤلفات التي تركز 
على أهمية المنظمات بأنواعها المختلفة وأهمية وظائفها وعلاقاتها وإمكانية عولمتها وتعدد 
جنسیاتھا . أي أن التغیر في المجتمعات يحتاج لمزيد من التغير في المنظمات؛ والمؤسسات 
العاملة به . 

انطلاقاً مما سبق ؛ يحمل هذا الکتاب فكرة فريدة من نوعهاء ألا وهي التصرف والإطلاع 
ودراسة كل ما يتعلق بنظريات الإدارة والأعمال في إطار متكامل منسق ومبسط يهدف للحصول 
على حلول موضوعية منطقية تضمن فاعلیة ونتائج القرارات المرتبطة بالإدارة ومشكلاتها . 

قد تم تقسيم الكتاب إلى خمسة عشرة باباًیتضمن كل باب منها مجموعة من الفصول 
تختص بدراسة مجالاً معيناً في الإدارة وأعمالها. وسنقوم بعرض محتوى ومضمون هذه 
الأبواب کالتالي : 

* الباب الأول : نظريات التطور الؤداري : ویتضمن نظریات الفکر ال داري ونظریات السلطة . 

* الباب الثاني : نظريات المرتکزات الأساسية للإدارة والأعمال: ویتضمن نظریات القوانين 
الأساسية للإدارة lee Wy‏ ونظريات الوظائف الإدارية » والنظريات التسويقية الهامة . 

* الباب الشالٹ : نظريات المنظمة: ويتضمن النظريات التطورية للمنظمة ؛ ونظريات سلوك 
المنظمة ؛ إلى جانب النظريات البديلة للمنظمات . 

* الباب الرابع : نظريات السلوك التنظيمي : ویختص بدراسة نظريات التعلم والاتجامات ؛ 
والشخصية والقيادة الإدارية والتحفيز (الدافعية) وتفسير الدوافع ؛ وتكوين الاتجاهات» 
ونظريات تصمیم العمل والبیثات التنظيمية والتكنولوجيا. 

* الباب الخامس : نظريات السلوك : ويختص بدراسة نظريات سلوك المستھلك : وتفسیر هذا 
السلوك ونظریات تغير السلوك أيضاً. 

* الباب السادس : نظريات المهارات الادارية : ويرتبط بدراسة نظريات التفاوض والاتصالات 
والتدریب واقتصادیاته والجودة الشاملة . 
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مدمه 
* الباب السابم : نظریات التجدید والتألق والتمیز : ویدرس نظریات الابتکار والابداع والشخصية 
الابتكارية ونظریات تحقیق الذات . 
* الباب الثامن : نظریات التغير والتٹمیة : ویدرس نظریات التنمية الادارية والتلمية الاقتصادية 
والتغیر الاجتماعي Lal‏ 
* الباب التاسع : نظریات التمویل والاستثمار: ویختص بدراسة نظریات الإدارة المالية ونظریات 
الابتکار المالي والتوسع في الائتمان التجاري . 
* الباب العاشر: نظريات العوائد والمکاسب : ویدرس نظریات الدخل ء والأجور والأرباح . 
* الباب الحادي عشر: النظريات الكمية في الإدارة: ويبحث في النظريات الرياضية والإحصائية 
ونظريات الألعاب الاستراتيجية ونظريات القرار. 
* الباب الثاني عشر: النظريات الدولية والعالمية: ويتضمن نظريات التجارة الدولية والاستثمار 
الأجنبي المباشر والتدویل . 
* الباب الثالث عشر: النظريات النقدية: ويدرس نظريات النقود والنظريات النقدية الدولية . 
* الباب الرابع عشر: نظريات إنتاج وتوزيع الأعمال: ويدرس نظريات دورات الأعمال ونظريات 
الطبقة الإدارية . 
* الباب الخامس عشر: نظريات الاقتصاد الصناعي : ويبحث في نظريات النمو الصناعي 
والتكامل الرأسي . 
Job‏ أن نكون قد وفقنا في عرضنا وتحلیلنا لنظريات الادارة والأعمال. خصوصا وأن 
هذه الموضوعات من الأمور المعقدة في الإدار ة ذات الطابع الصعب للفهم والإدراك . 
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الفصل الأول نظريات الفکر الإداري 





تقسم نظريات الفكر الإداري إلى الأنواع التالیة : 


. النظريات المبكرة تاجدارة Early Theories of Management‏ ومن أهمها: 
١‏ نظرية آدم سميث في الإدارة Adam Smith Theory‏ : 

يقترن اسم آدم سمیث في أذهان الکثیرین بعلم الاقتصاد. ولكن كتابه ثروة الأمم 
Wealth of Nations‏ الذي نشر في عام 111/7 يقدم في الواقع الكثير من الأفكار التي ساهمت 
في تطور وظائف الإدارة» وتوضيح فكرة تقسیم العمل » لاسیما في عملية صنع الدبابیس . 
فتقسیم العمل والتخصص من وجهة نظ رآدم یحقق الفوائد MUS‏ 

أ بناء المهارة والمقدرة بسبب تكرار أداء العمل الواحد . 

ب توفير الوقت نتيجة تخفيض الانتقال والتغییر من مهمة إلى أخرى . 

ج. اختراع الالات والأدوات بسبب تخصيص الجهود في أعمال محدودة. 

ويرى نقاد آدم سميث أنه كان يقصد من فكرة العمل أن يتخصص العمال على أساس 
السلعة التي ينتجونها لا الوظيفة التي يؤدونها. ومهما يكن الأمر؛ فان سميث قد قدم الکثیر من 
المفاهيم الرئيسية في الإدارة التي ساعدت في حلول للكثير من مشكلاتها . وإن فكرته في تقسيم 
العمل إلى مراحل تعد أساسية في تبسيط العمل ودراسة الوقت'''. 
۲ ۔ نظرية روبرت آوین Robert Owen Theory‏ : 

كان روبرت آوین يملك مصنعاً في الثمانینات من عمره . وقد دعي آوین (۱۷۷۱ - 
۸ باسم رائد إدارة المو رد البشري Human Resource Management Pioneer‏ وقد 
أصبح بمثابة المؤید المبکر لتحسین إدارة الموارد البشرية . فقد حاول تحسین أوضاع الأطفال 





(۱) د. محمد عدنان التجار: الأسس العلمية لنظرية التنظيم والإدارة» دار الفکر» دمشق ۱۹۸۰ء ص ME‏ 
(۲) کلودس جورج۔الابن : تاريخ الفكر الاداري» ترجمة: أحمد حمودة . مكتبة الوعی العربی ؛ 6d‏ ص ۱۰۱ ۰ 
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سلسلة الرضا للمعلومات 


العاملين في مصنعه في اسکوتلندا (كان عمل الأطفال ممارسة شائعة الاستخدام في ذلك 


الزمان) . وقد اقترح الإصلاح التشريعي الذي يجب أن يحدد ساعات عمل واستعمال الأطفال» 
ونظر إلى هذا الاقتراح على أنه متطرف» لكنه يمكن الآن اعتباره بمثابة المکون الأساسي 
TE‏ 

a‏ استعمل Owen‏ ما أطلق عليه اسم الرقابة الصامتة اتحسین الإنتاجية . وقد ناقش 
المصنعين الآخرين لتبني اهتمامه في تحسين أداء العمل . وقال إن الاستثمارات في الموارد 
البشرية يجب أن تفوق تلك التي في الآلات والتجهیزات . 

ly‏ ا اقترح Owen‏ تأسيس قرى التعاون Villages of Cooperation‏ تؤسس على 
المشاركة الفاعلة لانتاج قاطنيها . وقد أسس أول قرية تعاونیة في عام ۱۸۲٢‏ في نيو هارموني في 
أنديانا. علاوة على ذلك» فقد ساهمت دراساته لاحقاً في توجيه حركة الاتحاد التجاري 
البريطاني » لکن إصلاحات أوين قد فشلت فیما بعد. وقد اعتہر بمثابة رائد المدرسة السلوكية 
بسیب اهتمامه بالرفاهة البشرية . 
۳ ۔ نظرية ية شارلس باباج Charles Babbage Theory‏ : 


ویعتبر من أقدر المفکرین الاداریین . وضع في عام ۲ كتابه بعنوان اقتصادیات a‏ 


الآلات و أصحاب المصانع Economy of Machinery and manufactures‏ 6. ومن آهم 
اھ اتی tap‏ یرل sO‏ 
أ-المبادئ العامة للتنظيم . 


ب الونتاج . 

ج العلاقات الا نسانية . 
د.التمویل . 

ه المبیعات . 


وتتلخص النتائج التي تم التوصل إليها في کتابه ہما يلي" 


Boone, Louis E., and David L. Kurtz: 08 (4th ed), MC Graw-Hill, Inc., (1) 
New York, 1992, P. 26. 

(۲) د. توفيق حسون: فلسفة الادارة» منشورات جامعة دمشق ؛ كلية الاقتصادء ۱۹۹۰ء ص ۲۹ . 

(۳) د. عمرو غنايم» د. علي الشرقاوي: تنظیم وإدارة الأعمال الامشو راتوا او مو ی 
دار النهضة العربیةء بیروت ۰۱۹۸۰ ص ۲۹. 
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الفصل الأول نظريات الفکر الإداري 
أ إختلاف المشكلة الإدارية عن المشكلة الفنیة المرتبطة بالانتاج. 
ب من الواجب القيام بجمع المعلومات قبل إنشاء المشروع» لاسيما المرتبطة بظروف السوق 
والصناعة والمنافسة ومصادر المواد الخام . 
ج۔من الواجب إشراك العاملين في الأرباح» لأن المشاركة تحفزهم على زيادة جهودهم ونشاطاتهم . 
د القيام برقابة التكاليف ووضع أفضل السبل لحسابها وتوزيعها. 
ه. الاهتمام بدراسة السوق والإعلان عن الانتاج. 
و ضرورة أن يكون ربح الوحدة صغیراً بهدف زيادة المبيعات وبالتالي الأرباح . 
ز.الاهتمام بدراسة الوقت» لا سيما الوقت الضائع . 
ح ۔توکید أهمية العلاقات الانسانية والمشکلات التي تظهر في حال عدم توافرها . 
لقد وضع باباج في نظريته مجموعة من الاقتراحات هي" : 
| حلل عمليات الإنتاج الصناعي والتکالیف . 
٢‏ ۔استخدم أساليب دراسة الوقت . 
۳ استخدم استمارات مطبوعة موحدة للبحث والاستقصاء . 
٤‏ ۔استخدم طريقة المقارنة في دراسة أساليب العمل . 
۵ ادرس أثر استخدام مختلف ظلال الورق وألوان pol‏ لتحديد أيها أقل إجهاداً للعين . 
؟ ‏ قرر أحسن طريقة لصياغة الأسئلة . 
حدد الطلب والإقبال على السلعة بالإحصائيات القائمة على أساس الدخل . 
۸ ركز عمليات الإنتاج من أجل الاقتصاد . 
۹ خذ بفكرة البحث العلمي والتطوير. 
٠١‏ -ادرس موقع المصنع بالنسبة لقربه من المواد الخام . 
۱۔ طبق نظاماً مفیداً للاقتراحات . 
وإذا كان باباج آول من آثار موضوعات في الادارة على جانب كبير من الأهمية» الا أنه 
لم یتعرض لها بشکل واسع» ولم يضع لها قواعد ومبادئ علمية متکاملة . ولکن على الرغم من 
ذلك » فان دراساته ونظریته ما تزال تشکل حتی الآن مرجعاً مهما في الادارة ۳ . 


J‘) كلودس» جورج الاین : تاريخ الفکر الاداري» مرجع سبق ذکره؛ ص‎ C1) 
۰۱۰۵ الادارق منشورات جامعة دمشقء ۱۹۷۵ ص‎ ole : د. هیثم هاشم‎ )۲( 
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ا . نظرية أندريه يوري وتشارلز دوبن Andrew Ure and Charles Dupin Theory‏ +` 
أطلق على ١( charles Dupins )۱۸۵۷ _ \VVA) ۸۷۷ Ure‏ ۱۷۸ - ۱۸۷۲) اسم 
رائدا الثقافة الادارية Management Education Pioneers‏ وهما المقترحان الأوائل لدراسة 
الإدارة؛ حيث أن يوري من المملكة المتحدة؛ ودوبن من فرنسا. وقد تعلم يوري في 
۷ ونشر كتاب تضمن (Sole‏ ومفاهيم متنوعة في التصنيع . وهو يعد بمثابة المسؤول عن 
تثقيف العديد من المديرين في أيامه. ويقول يوري إن نظام المصنع سيحقق فوائد متعددة 
للمجتمع ؛ كما أنه یتخلص من مشكلات كثيرة أيضاً. 
ومن ناحية أخرى ؛ كان دوبن مهندساً فرنسياً انطبع بعمل يوري » وقد تعرف على ذلك 
عندما قام بزيارة المملكة المتحدة في عام ۱۸۱٦‏ إلى عام ۱۸۱۸. وقد اعتبر دوين بمثابة أستاذ | 
في باريس» ولا تزال كتابات ومناهج دوبن منتشرة في فرنساء ويمكن القول Henry Fayol ob‏ 
قد تأثر بأفكار دوبن خلال مسيرة وتطوير الفكر الاداري . 
۵ . نظرية هنري تاون Henry R. Towne‏ : 
كان هنري تاون رئيس شركة Yale and Towne‏ الصناعية . وهو مهندس میکانیکی . 
وقد ظهرت أفكاره من خلال البحث الذي ألقاه في عام ۱۸۸٦‏ أمام الجمعية الأمريكية 
للمهندسين الميكانيكيين بعنوان المهندس كاقتصادي The Engineer as an Economist‏ . 
«إن الإدارة عمل متميز عن جميع فنون التصرف الأخرى المستخدمة في الصناعة». أي 
آنها تختلف عن تشغيل الآلات والتجهيزات لأنها تتعلق باستثمار الموارد البشرية بشكل أفضل » 
وقد اعتبرت هذه المقولة بمثابة نقطة الإنطلاقة لحركة الادارة العلمية التى نسبت لتایلور "۳ . 
ومن البحوث الأخرى التي قدمها تاون في مجال OS to‏ 
أ قتسام الکسب عام ۱۸۹۲ : أوضح في هذا البحث أن إقتسام الأرباح لا یعتبر تسوية منصفة أو 
حلاً سلیم لمشكلة اقتصادية فان الکسب الذي یستطیم قطاع في الشركة أن يحققه ببذل 
المزید من الجهد یمکن أن يضيع في قطاع آخر . لذلك يجب أن یکون ما یکسبه العاملون في 
قطاع ما یمکن أن یعود علیهم وفقاً لجدراتهم . 


(1) Boone, Louis E., and David L. Kurtz: Management, Op. Cite, P. 27. 
(2) Bartol, Kathryn M., and David C. Martin: Management, (2nd ed), MC Graw-Hill, 
Inc., New York, 1994, P. 39. 
.۳۰ د. عمرو غنایم» د. علي الشرقاوي: تنظیم وإدارة الأعمال ء مرجع سبق ذكره» ص‎ )۳( 
VEX کلودس جورج الابن : تاریخ الفكر الإداري› مرجع سبق ذكرة» ص‎ )( 
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الفصل SH‏ نظریات الفكر JST‏ 
ب نشوء الإدارة الصناعیة عام ۱۹۲۱: قارن تاون فيه بين وضع الادارة العلمية عام ۱۸۸۲ 
ووضعها عام ۱۹۲۱ 0 ل وت 
والجامعات التي أعاد فيها الفضل إلى تايلور. 
ومهما يكن الأمرء فان تاون قد هيأ وأعد الجو الاك الامو یی از زر 
لاسیما في بحثه (قتسام الکسب . 





5 . نظرية هنري متکالف Henry Matcalfe Theory‏ : 
اکتشف هنري متکالف ال دارة في ترسانة فرانکشورت . ونادی بأن الأسالیب والطرائق 
الكلاسيكية للإدارة هي عديمة الجدوی ؛ فقد وضع نظامه في الادارة والذي یعتمد على نظام 
للرقابة الذي ظل العمل به حتى بعد رحيله. وقد اعترف al Frederick Winslow Taylor‏ 
مدين لهنري متكالف ببعض أفكاره. وقد أعلدت جمعية الادارة الأمريكية أن أفكار ونظام 

متكالف یتسم بسمة عملية تجعله قابلاً للعمل به حتى يومنا هذا . 
إن نظرية متكالف تقوم على أساس النظام والرقابة» ويقول أن المسؤولية يجب أن 
تنبع من مصدر واحد» مع سيل مرتد من المعلومات إلى هذا المصدر. وهذه المعلومات 
يجب أن تتعلق بالمصروفات والإنجازات. وهذا لا يعني أن متكالف ابتكر السجلات 
والتقارير بل على العكس قد استغنی عنهاء ولم يترك منها إلا الهام فيها. وقد تم نقل 
وتطبيق هذه النظرية إلى ترسانات متعددة» وقد ظل متكالف يجري تجاربه على أحسن 
أساليب الرقابة الإدارية واختتم حياته العملیة مدرساً في كلية وست یوینت . وقد اهتم 
بخطط الإدارة والتنظيم وتقسيم العمل بين الأفراد. olay‏ هي خطوات إدارة المصنم التي 

وجدت قبل الإدارة العلمية لتایلور*'. 
النظریات الكلذسيكية لاجدارة Management Classical Theories‏ ومن أهمها: 
الإدارة العلمية Management‏ 6 و pow‏ الي: 
۷۔ نظرية فريدريك تايلور Frederic Winslow Taylor Theory‏ : 

يعد فريدريك تایلور بمثابة أبو الادارة العلمية The Father of Scientific‏ 
Management‏ . وقد ركز اهتمامه على إعطاء العمل طابعاً علمياً في المؤسسات والورش 
الصناعية . ففي بداية القرن العشرين كان الاقتصاد الأمريكي يتوسع بدرجة ملحوظة. وقد 


(.. قباري محمد إسماعيل : ale‏ الاجتماع الاداري ومشكلات التنظيم في المؤسسات البيروقراطية » منشأة 
المعارف» الإسكندرية ۱۹۸۱ء ص ۱۲۱. 
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ظهرت مشکلات نقص اليد العاملة» واتجهت الأنظار نحو مشكلات الكفاية الانتاجية وزيادة 
الاهتمام بها كوسيلة لتخفيض التكاليف . وقد كان أكثر المجموعات اهتماماً هم المهندسون 
الصناعيون والميكانيكيون” . 

لقد cal‏ التطور لظهور ما یسمی بحركة الإدارة العلمية Scientific Management‏ 
Movement‏ وقد بدأت هذه الحركة في البداية وعرفت باسم إدارة الورشة Management‏ م500 أو 
إدارة المهمة Task Management‏ وقد عرفت أيضاً بنظام تایلور Taylor System‏ أو التايلورية 
Taylorism‏ وخاصة خارج نطاق الولايات المتحدة. وقد عرفت bed‏ بعد باسم الإدارة العلمية 
Scientific Management‏ . وبشکل خاص بعد مشكلة السكك الحدیدیة الأمريكية المعروفة 
7 سو 

إن الادارة العلمية علم يحوي قوانين ومبادئ إذا تم إتباعهاء فانها تؤدي لتحقيق مطالب 
العامل وصاحب العمل والمستهلك كما أنها في نفس الوقت فن لأنها تتعامل مع العناصر 
البشرية التي لا يمكن الرقابة عليها بشکل كامل» ولا يمكن التنبؤ بسلوكها بدقة عالية”” . ويمكن 
تحديد معنى الإدارة العلمية كما أورده تايلور في نظريته بالنقاط PAN‏ 
أ تختلف الإدارة العلمية عن التقليدية التي تعتمد على قواعد تقديرية للخبرة السابقة . 
Of.‏ الهدف الرئيسي للإدارة هو تحقيق أعلى رفاهية لصاحب العمل والعامل . 
ج تعتمد الإدارة العلمية على جميع المعلومات وتحليلهاء واستخلاص العلاقات والقوانين 

التي تساعد العامل في أداء عمله ومهامه . 
ويتضح مفهوم ال دارة العلمية من وجهة نظر تایلور في الشکل رقم (۱) ۳ . 


() د. حمدي فؤاد علي : التنظیم والادارة الحديثة: الأصول العلمية والعملية» دار اللهضة العربية » بیروت» 
۱ ص ۲۱. 

() د. صلاح الشنواني: إدارة الأفراد والعلاقات الانسانية : مدخل الأهداف» مؤسسة شباب الجامعة» 
الاسکندرية. ۰۱۹۹۶ ص ۰1۳۰ 

(۳) د. صلاح الشنواني : إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية ؛ مرجع سبق ذكره» ص 4۳۱ . 

() د. عمرو غنایم» د. علي الشرقاوي : تنظيم وإدارة الأعمال» مرجع سبق ذکره. ص TV‏ 

(5) Pagare, Dinkar: Business Studies: Principles and Functions of Management, Sultan 

Chand and Sons, New Delhi, 1990, P. 53. 
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مفهوم الإدارة 


العلمية 





الشكل رقم (۱) مفهوم الإدارة العلمية 
ان المشكلة الأساسية الموضحة بالشكل هي تحديد ما يجب أن ينتجه العامل يومياً 
ويعتبر مقبولاً اقتصادياً من وجهة نظر العامل والإدارة» حيث كانت السياسة المتبعة عملياً في 
قياس الإنتاجية عشوائية» ولقد نشر تايلور كتابه مبادئ الإدارة العلمية The Principles Of‏ 
Scientific Management‏ في عام ۱۹۱۱ . وقد بنی هذا الکتاب على الأفكار التالة" : 
أ إن انخفاض مستوى الكفاية الإنتاجية في كافة الأعمال سيترتب عليه خسائر فادحة في 


الولايات المتحدة الأمريكية . 
ب إن علاج عدم الكفاية الإنتاجية یکون بالإدارة الرشيدة فهي الضمانة الأساسية لرفع مجدلات 
الإنتاج . 


ج. إن الإدارة علم يعتمد على مجموعة من القوانين والقواعد والمبادئ المحددة بوضوح» وان 
الوصول إلى الأهداف لابد وأن يمر من خلال التطبيق الدقيق لهذه القوانین والقواعد. 

د إن القوانين والمبادئ والقواعد الخاصة بالإدارة يمكن تطبيقها على كافة النشاطات الإنسائية وفي 
كافة المنظمات مهما كان حجمهاء ولكن بشرط ضمان تطبيقها بطريقة صحيحة وسليمة. 

ولتحقیق هذه الأفكار نادى تايلور بضرورة تطبيق المبادئ التالية" : 

۱ فصل مهام التخطيط عن مهام التنفيذ » بحيث تتولى الإدارة مسؤولية التخطيط وتنظيم العمل 
ويتولى العمال مهام التنفيذ. 

؟ ‏ تبحقيق التعاون بين العمال والادارة لانجاز الأعمال بالطريقة الصحيحة والسليمة. 


(1)د. كامل بربر: الودارة عملية ونظامء المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع ط١‏ 6 3555 لي 
(۲) د . ناديا یوب : المدخل إلى إدارة الأعمال» منشورات جامعة دمشقء كلية الاقتصاد ۰۱۹۸۸ ص 1٩‏ . 
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۳ إستبدال الطرائق التقلیدیة لأداء الأعمال بالطرائق العلمية القائمة على البحث والتحليل بدلا 

من الاعتماد على الطريقة الاعتباطية والخبرة للقيام بذلك . 
الإختيار العلمي السليم للعمال وتدريبهم وفق الأسلوب العلمي بهدف إتقانهم للنشاط 

وتنمية قدراتهم . 

لقد ركز تایلور في أبحاثه وتجاربه على إكتشاف الطرائق التي من شأنها زيادة إنتاجية 
العامل وزيادة أجره على أساس ربط الأجر بالانتاج» وذلك بتحديد الطريقة الأفضل بناء على 
دراسة الحركة والوقت Motion & Time Study‏ لتنفيذ العمل بعد تجزئته إلى عمليات جزئية . 
وقال بأنه يجب أن يحل النوع الوظيفي للإدارة محل النوع العسكري بحيث يكون لکل رئيس 
وظيفي سلطة وظيفية على جميع العمال. لذلك فقد اقترح أن يكون في كل مصنع الأنواع التالية 
للعناصر البشرية هي : 
١‏ ملاحظ الفحص (المعاین). 
؟ ‏ ملاحظ التصلیح. 
7 ملاحظ السرعة. 
٤‏ ملاحظ المجموعة. 
۵ کاتب حفظ النظام والتأدیب . 
٦‏ کاتب تسلسل العمل وخط السیر 
۷ کاتب بطاقة التعلیمات . 
۸ کاتب الوقت والتکالیف. 
إن الادارة العلمية تسعی لتحقیق الأهداف المتميزة التالة" : 

. معرفة الاتجاهات الصناعية واتجاهات السوق‎ ١ 
. -ضمان استمرار توظیف العامل من خلال العملیات المخططة المتوازنة وتوفیر فرص الکسب‎ ۲ 
. الحصول على طرائق ق وأساليب إدارية جديدة تمنع الخساثر وتحقق دخل أكبر للعاملین‎ ۳ 
. تحقیق مستوی أعلى للمعيشة نتيجة زيادة دخل العمال‎ 5 
. ضمان بيت وحياة اجتماعية سعيدة للعاملین‎ 0 


() د . محمد الناشد : المدخل إلى إدارة الأعمال» منشورات جامعة حلب» كلية الاقتصادء ۱۹۹۳ء ص ٦٤‏ . 
(۲)د. توفيق حسون: فلسفة الادارة» منشورات جامعة دمشق» كلية الاقتصادء ۱۹۹۰ء ص ٤١‏ . 
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" الفصل SHV‏ نظريات الفكر الإداري 
٠‏ 1۰ ضمان ظروف عمل سليمة وصحيحة . 
-توفير أحسن الفرص للطاقات الفردية وإختيار العمال وتدربيهم على الطرائق الجديدة للعمل . 
4 إتاحة الفرصة لصقل مهارات وقدرات العمال والتأهيل للترقي للمراكز الأعلى . 
۹ ۔تطویر الثقة بالنفس وإحترام الذات بين العمال. 
١‏ التشجيع من خلال توفير جو البحث والتقييم وفهم الخطط والطرائق . 
۱ .بناء الأخلاق على طريق حسن سير العمل . 
7 تحقيق العدل عن طريق التخلص من التمييز في معدلات الأجور. 
۳۔ التخلص من عوامل البيئة والوسط المحيط بالعمال. 
وهذا يدل على أن تايلور ركز على إيجاد طرائق زيادة الكفاية التي تطورت واستخدمت 
بشکل واسع حتى يومنا هذا" . 
إنطلاقاً مما سبق  »‏ يتضح لدينا أن تایلور بحث عن الطريقة الوحيدة الأحسن The Best‏ 
Way‏ التي تحمل تفسيرين مختلفين . فقد تعني البحث عن الطريقة الوحيدة الأحسن لکل 
عامل . ومهما یکن الأمر فان نظرية الإدارة العلمية لتايلور تعرضت لبعض الإنتقادات gee‏ 
۱ “اعتمد تايلور على دراسة الحركة والوقت وهذا ما جعل العاملين بمثابة آلات مستمرة لخدمة 
أصحاب المصانم. . _ 
۲ الترکیز على النواحي العلمية وإهمال النواحي الانسانية مما يزيد في تعقد المشکلات OY‏ 
للانسان مشاعر وأحاسيس لا یمکن أن تدیرها کیفما تشاء . ۱ 
df. ¥‏ تحدید المقاییس الدقيقة للعمل يؤدي لخلق تخصصات ضيفة جداً» لا یمکن الاستفادة 
منها إلا من قبل ذوي الاختصاص . 
٤‏ - خلق المواجهات والمصادمات بین الادارة والعمال نتیجة الاعتماد على الاجراءات المهنية . 
۵ المبالغة في فكرة الكفاية والرشد في العمال وبالتالي قد يحدث آثار عكسية» لأن کل عمل مرتبط 
بتطور الأحداث والظروف ووعي العمال والتفاهم والانسجام بین العمال والادارة. 
وخلاصة القول: لا يمكن وجود الإدارة العلمیة في أية منظمة ما لم يتم تطبیق مفاهیمها 
ومبادژها وضرورة أن يتم التغییر في الموقف العقلي للإداريين والعمال» وآن یکون من الواجب 


(1) Hiner, Owens.: Business Administration: An Introductory Study, Long man Group 
Ltd, London, 1969, P. 272. i 
0 44 ue 4 ۱۹/۸۰ د . عمار بوحوش : نظریات الادارة العامة منشورات المنظمة العربیة للعلوم الادارية: عمان‎ )۲( 
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التعاون لانتاج کی نتر ممکن من الفافضش؛ وضرورة آن یحلوا المحارف العلمية Louse‏ 
محل الأوامر والمعارف الفردية والأحكام المبنية على التجارب القديمة . 
علاوة على ذلك» لم يكن فريدريك تایلور هو الباحث الوحيد الذي عمل على نشر 
فلسفة ال دارة العلمیةء بل آسهم معه آخرون آمثال فرانك ولیلیان جلبرث؛ وهنري جانت» 
وهارینفتون آمرسون ah‏ 
۸ نظرية فرانك ولیلیان جلبرث Franks & Lillian Gilbreth Theory‏ : 

عمل فرانك جلبرث في آعمال المقاولات في مصنع ريدن وشرکاه . وقد ترکز انتباهه 
على الحرکات التي يؤديها العمال محاولاً معرفة أنواع الحركات الأحسن والأكثر کفاءة. وقد 
تزوج من لیلیان موللر Lillian Moller‏ في عام 4 ۱۹۰ التي كان لها اهتمام کبیر بالادارة وعلم 
النفس » وقد کرسا الزوجان حیاتهما باحثین عن الطرق المثلی لأداء العمل . وقد اهتم الزوجان 
بدراسة الأمور التالیة ۳۱ : 

أ - دراسة الوقت واستعمال ساعة القیاس Watch‏ 540 . 

ب ۔ دراسة الحركة الحديثة Modern Motion Study‏ . 

. Job Methods Analysis تحلیل طرائق العمل‎  ج‎ 

د وضع أسسن خرائط التدفق للعملية Process Flow Chart‏ . 

كما أنه اهتم بالتصميم للوحدات الإنتاجية الصناعية من حيث توضع وتوزيع الآلات 
وترتيبها» وكذلك الأمر بالنسبة للأدوات والمواد الأولية الأساسية والمساعدة» وكيفية توزيع 
العمال على الآلات في الأقسام الإنتاجية ہما يضمن الاستخدام الأمثل للطاقات الانتاجية 
المتاحة“ . وقد قدما نظام البطاقات» لكي تدون فيه أسماء العمال المجدین » تكريماً لهم» 
والذي استخدم لتحدید نظم المكاقآت فيما بعد . 


JRL )۱(‏ تي . ماتیسون؛ جون إم. إيفانسيفش : كلاسيكات الإدارة والسلوك التنظيمي » ترجمة: هشام 
عبدالله . مراجعة : سمیر نصارء الأهلية للنشر والتوزیع » عمان» ۰۱۹۹۹ ص TE‏ 

(؟) د. علي السلمي: السلوك التنظيمي» دار غريب للطباعة والنشر والتوزیع» القاهرة ط ۳» ۰۱۹۸۸ ص۳۰. 

(۲) د. حمدي فؤاد علي : التنظیم» الإدارة الحدیئةء مرجم سبق ذکره : ص ۲۲. 

(6) د. علي إبراهيم الخضر: المدخل إلى إدارة الأعمالء منشورات جامعة دمشق» كلية الاقتصاد» ۱۹۹۷ء ص 1۲ , 

)٥(‏ د. علي الشرقاوي: العملیة الادارية في میدان الأعمال : مدخل الوظائف والممارسات» موسسة شباب 
الجامعة؛ الاسکندرية» ۱۹۹۲ء ص 1۸ . 
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لقد حدد فرانك ولیلیان جلبرث عناصر العمل الحقيقية في المنظمة کالتالي " : 
١‏ منظمة ALAS‏ تتکون من 
۲ عملیات : مثل : 
التمويل ‏ الإعلان ‏ التسویق - التوزیع ۔ المبیعات ‏ المحاسبة - المشتریات ‏ التصنیع ۔ التخطیط 
۔ التعلیم ‏ الجدولة ‏ الحفظ . الوضم في الملفات . وهله العملیات تتکون من : 

۳ عملیات جزئية : تتکون من : 

: دورات الحرکات : وتتکون من‎ ٤ 

۵ تفسیمات فرعية أو أحداث ذیربلیغ ۰187015 وهذه الأحداث هي عناصر دورة الحرکة» 

وتتکون من : 

البحث - ال یجاد Ml‏ ختیار الإلتقاط ‏ النقل مع حمل - الوضع بالشکل المناسب ‏ التجميع - 

الاستعمال ‏ التفكيك ‏ الفحص ‏ الاستعداد للعملية التالية ‏ التفريغ ‏ النقل فارغاً ‏ الراحة 

للتغلب على التعب ۔ فترات تأخیر لا یمکن تجنبها . تأخير يمكن تتجنبه ‏ الخطة . 

7 متفیرات الحركة : وتقسم إلى : 

أ متغیرات خاصة بالعمال : وتتکون من : 
pull‏ . القوة العضلية ‏ الرضا - الجشع ‏ القدرة على الکسب ‏ الخبرة ‏ التعب ‏ العادات - 
الصحة ۔ طريقة العیش ‏ التغذية ‏ الحجم ‏ المهارة . درجة الحرارة - التدریب . 

ب ‏ متغیرات محيطة» أو متغیرات ترتبط بالمعدات والأدوات : وتتکون من : 
الأدوات المنزلية - الملابس ۔ الألوان ‏ الترفبه والموسیقی والقراءة ‏ التدفقة والتبرید 
والتهوية ‏ الإضاءة ‏ نوعية المواد ‏ العقاب lly‏ حجم الوحدة التي جری تحریکها - 
الأجهزة الخاصة بازالة الإجهاد ‏ الأشياء المحيطة ‏ الأدوات ‏ النظم النقابية . 

ج ‏ متغیرات أخرى للحركة : وتتکون من : 

۱ التسارع ‏ الأتمتة ‏ الإمتزاج بحرکات أخرى والتسلسل ‏ التکلفة الاتجاه ‏ الفعالية ۔ إنجازات 
العمل التخلب على العزم والعطالة - الطول ‏ الضرورة ‏ المسار - لعبة الموضع - السرعة. 
وعلی هذا یمکن أن یندرج تحت العنصر رقم (۱) جمیم آنواع المنظمات سواء أكانت مالية 

أم تجارية أم صناعية... الخ . وتحت العنصر رقم (۲) يندرج المعالجات من منظور تحلیل دراسة 


(۱) مایکل تي . مائیسون» جون إم . إيفانسيفش : کلاسیکیات الادارة والسلوك التنظيمي» مرجع سبق 083 ص۱۷۷ . 
3 ےت 
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سلسلة الرضا للمعلومات 
الحركة بض النظر عن الدائرة أو الوظيفة التي قد توجد فيها. وفي ظل العنصر رقم (۳) يندرج 
العملیات أو تتضمن هذه العمليات الميكانيكية والسيكولوجية والعمليات الذهنية اليدوية أيضاً. 

لقد توصل جلبرث إلى نظام دعي باسم نظام السرعة Work‏ 50664 . ويشير هذا النظام 
إلى أن مفهوم السرعة» لم يكن ناتجاً عن ممارسة الضغط النفسي على العامل للإسراع بتأدية 
الحركات» ولكن من خلال تقصير الوقت اللازم للأداء والتخلص من الحركات غير الضرورية 
بعد دراستها” . 

بالإضافة إلى ما سبق» ركز جلبرث اهتمامه أيضاً على تنمية الصاملین عن طريق 
التدريب؛ وتحسين الظروف المحيطة والأدوات والإتجاه النفسي الصحي . إن النموذج المقدم 
من فرانك وليليان جلبرث غرس في آذهان المديرين أن أي شيء وکل شيء لا بد من مناقشته 
وتحديد مدی فائدته» وأنه حتی الجديد المبتكر لابد من استبعادہ إذا لم تكن نتبجته تحسینا". 





5 . نظرية هنري غأئتTheory Henry Gantt‏ : 
ولد في عام ۱۸۱۲ في ولاية مریلاند في الولايات المتحدة الأمريكية» وقد عاصر 
تایلور» وتخرج من جامعة جونز هوبکنز Hopkins‏ 5 وقد درس الهندسة في معهد 
ستیفنسون؛ وأسهم في وضع جداول ورسوم بيانية باللوغارتيمات واهتم بالأجور وبطرق 
تحديدها ووضع خطة للأجور المرتبطة بالعلاوات إستناداً إلى مبدأ الأجر الشابت للفترة الزمنية 
المحدودة مع زيادة العلاوات والمكافآت كلما ازداد الإنتاج في فترات زمنية محددة بأرقام 
قياسية . 
لقد صمم غانت عدداً من الخرائط منها ما يتعلق بالآلة وحركتها وعمرها وإنتاجها 
وطرائق حياتها وتشغيلهاء ومنها ما يتعلق بالعامل وإنتاجيته» وقد أطلق على هذه الخرائط اسم 
خرائط غانت Charts‏ 08245 وتهدف للقيام بعملية الرقابة ووضع الجداول لمعرفة الإنتاج 

وتکلفته . فقد اهتم بدراسة الوقت الضائع الذي لا يدخل في إنتاج السلعة”” . 
نظر غانت إلى الإدارة كوظيفة اجتماعية يمكن بواسطتها رفع مستوى المعيشة عن طريق 
التنمية ورفع مستوى الإنتاجية. كما أنه اهتم بالنواحي النفسية لدى العاملين كوسيلة لزيادة 


(١)د.‏ کامل ہربر: الودارة عملية ونظامء مرجع سبق ذکره؛ ص ۲۸ . 
(۲) كلودس جورج الابن: تاريخ Kall‏ الإداري» مرجع سبق ذکرہ؛ ص ۰۱۱۸ 
() د. قباري محمد إسماعيل : علم الاجتماع الإداري » :مرجع سبق ذكره » ص V8‏ 
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القصل SHV‏ نظریات الفكر الإداري 
إنتاجيتهم وبالحوافز المالية والمعنوية وأوضح آثرها في زيادة الانتاج. لذلك يمكننا أن تحدد 
إسهامات غانت في الفکر الاداري YSIS‏ 

أ خرائط غانت. 

ب ‏ المكافأة على قدر الجهد لتعویض العمال . 

ج ‏ سیکولوجية العلاقات بين الادارة والعمال . 

د تأكيد مبدأ الخدمة بدلاً من الأرباح . 

لقد وضع غانت مجموعة من الخرائط التي ساهمت في دراسة الإدارة وتدعيمها هي" : 
۱ خارطة سجل الآلة The Machine Record Chart‏ : 

توضح هذه الخارطة كمية العمل الذي تؤديه کل من الالات في المصنم ؛ كما أنها تبین 
الوقت الضائع بدون استخدام . 
۲ خارطة سجل العامل The Man Record Chart‏ : 

وتوضح الوقت الذي يستغرقه العامل في عمله ومقدار الانتاج الذي يحققه خلال هذا 
الوقت . وما يحرزه من تقدم من إنجازه وبالتالي بأنها تبین فيما إذا كان كل عامل يؤدي عمله في 
يومه أم لا ۔ 
۳ خارطة التصمیم والترتیب الداخلي The Layout Chart‏ : 

وتوضح طريقة سیر العمل وفقاً لتسلسل العملیات ومراحلها؛ بفرض متابعة العملیات التي 
تتأخر عن موعدها المقرر حتی لا يتأخر إنجاز العملیات أو المراحل الأخرى التي تترتب علیها . 
٤‏ ۔خارطة التحمیل The Load Chart‏ : 

وتبین كمية العمل المطلوب وفقاً للوحدات أو الساعات المستغرقة في أدائه بالنسبة لكل 
جزء من أجزاء المصنع أو بالنسبة للمصنع ككل . 
۵ خارطة تقدم العمل The Progress Chart‏ : 

وهي عبارة عن لوحة توضح مركز العملیات جمیعها» والعمليات التي اختصت بها كل 
آلة من الآلات» حيث يتعرف المدير على مركز العمليات بمجرد النظر إلى اللوحة . وبالتالي 
تساعد في سهولة تتبع الأعمال وتحديد مناطق الاختناق وعلاجها. 


. ۱۷۱ الإداري ؛ مرجم سبق ذكره » ص‎ Sal كلودس جورج الابن: تاريخ‎ O) 
. 05 د. محمود عساف: أصول الإدارة» لم يذكر دار النشر؛ ۱۹۸۸ء ص‎ )۲( 
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ويعد غانت من أوائل رواد الإدارة الذين اهتموا بالعوامل النفسية والإنسانية مرسخاً 
بذلك الأسس والمرتكزات الأولية للعلاقات الإنسانية Human Relations‏ من خلال دراسة 
السلوك البشري في المنظمة" , 

: Harington Emerson Theory نظرية هارنغتون إمرسون‎ . 

اهتم إمرسون بدراسة المشكلات الإدارية بالنسبة للمنظمة ككل . فقد درس السكك 
الحديدية الأمريكية وإدارتها وإمكانية تخفيض تکالیفها . وقد كان أول من استخدم تعبير هندسة 
الكفاءة Efficiency Engineering‏ في و صف نوع الاستشار ة التي يقدمها. وقد توسع في 
مفهومه وتعريفه لمعنى الكفاءة» ويشار إليه اليوم بأنه أكبر دعاة الكفاءة. وفي عام ۱۹۱۳ 
صدرت مبادئه المسماة مبادئ الكفاءة الاثنا عشر. وهذه المبادئ ھی" 
١‏ تحدید الأهداف بوضوح: 

یتم تحديد الأهداف لمعرفة ما يريد الفرد تحقيقه ری سو جک 

والالتباس والإبهام وإنعدام وجود الأهداف . 

۲ حسن الإدراك : 

اي القدرة على التمبیز» لن الإدراك السلیم يساعد على التمییز بين الأشياء الرئيسية والثانوية» 
وهذا ما يتطلب من الفرد السعي الدائم نحو المعارف والحصول على الاستشارات والنصح . 
۳ حسن المشورة : 

أن یسعی الفرد جاهداً إلى النصيحة من غيره من الأفراد الأذكياء . 
٤‏ ۔النظام والرقابة : 

أي الإلتزام بالقواعد والطاعة لتحقیق النظام . hing‏ ما یکمل احترام المبادئ والقواعد المطبقة . 
0 النزاهة : 

ويقصد بها شيوع العدل والإنصاف . 
1 السجلات : 

وتعني توفیر السجلات والمعلومات التي يوثق بهاء لأنها مصدر الحقائق التي تعتمد 
علیها القرارات. 


(.. علي إبراهيم الخضر: المدخل إلى إدارة الأعمال» مرجم سبق ذکره» ص 1۵ . 
(۲) د. علي الشرقاوي : العملية الإدارية في ميدان الاأعمال ؛ مرجع سبق ذکرہ؛ ص ave‏ 
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الفصل الأول نظریات الفكر الإداري 


۷ تصریف الأمور: 
ویقصد به سرعة تصریف الأمور؛ عن طریق التخطیط العلمي col gal)‏ بحیث تسهم 
المهمة الأصغر في أداء المهام الأكبر» وبذلك یمکن للتنظیم أن يبلغ آقصی آهدافه . 
۸-المعاییر والجداول: 
أي تحدید مستویات الأداء عن طریق تحدید طريقة ووقت آداء المهام . 
٩‏ تنمیط الظروف : 
أي توحید محیط العمل بوضم مجموعة من الظروف المتشابهة. 
۰ تنميط العملیات : 
الالتزام بمستوی ثابت للعملیات وتوحيد أسلوب آدائها . 
۱ ثبات التعلیمات : ۱ 
(خضاع الأساليب المتبعة للكتابة بنظام ودقة لكي یتوافر لها الاثبات . 


۲ الکفاءة: 
أي مكافأة العامل على نجاحه في تنفيذ المهمة التی أوكلت إليه . وبذلك تتحقق الرقابة 
على الكفاءة . 


من الملاحظ من المبادی السابقةء أن المبادئ الخمسة الأولى منها تدور حول العلاقات 
بين العمال وأصحاب العمل » أما السبعة الباقية» فتدورء حول طرائق ونظم الإدارة المستعملة 
في المنظمات. 
۔النظریات البیر و قراطية للإدارة :Management Bureaucretic Theories‏ 

ومن أهمها: 
۱ ۔ نظرية ماکس ویبر Max Weber's Theory‏ : 

اعتقد عالم الاجتماع الألماني ماكس Max Weber yo‏ أن المؤسسة البيروقراطية هي 
من عظم الوسائل العقلانية لتنفیذ الرقابة السلطوية على العناصر البشرية . وبالرغم من اعترافه 
بأهمية القيادة الشخصية» إلا أنه أقر بعدم الاستغناء عن القيادة البيروقراطية في إدارة الجماهیر 
التي يتطلبها المجتمع المعاصر . 

لقد وضع ویہر مفھوماً بيروقراطياً يضم المقومات الخاصة بالبنية البيروقراطية المثالية . 
فقد اعتبر أن تنظیم المناصب یتبع نظام ترتیب التدرج الھرمي ؛ حيث یخضع المکتب الأدنى 
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لسيطرة ورقابة المکتب الأعلى . نتیجة لذلك یکون التقسیم المنسق للعمل . فلکل مكتب نطاق. 


واضح ومحدد من المسؤوليات» ویتم إختيار الموظفين في الداثرة الواحدة على أساس 

مؤهلاتهم الفنية . ویجب أن يكون المکتب هو الشاغل الرئيسي للموظف . ويشكل المنصب 

حياته العملیة؛ ويكون ترفيع الموظف مبنياً على الأقدمية في التعبین والانجازات التي حققها 

الموظف أو كليهما معاً. كما يجب الفصل بين النشاط الرسمي والحياة الخاصة بالموظف”" . 

وتقوم البیروقراطية في نظر ویبر على الأسس التالية : ۱ 

١‏ - إن الادارة عملية old‏ إطار محدود وشکل متعارف علیه » ویتم تشکیل اطارها من خلال 
إتباع مجموعة من الخطوات المترابطة والمتتابعة ذات النمط الثابت» مهما تغير نوع التشاط 
الذي تتم مزاولته . 

؟ إن الاطار الذي تدور فيه العملية الادارية وخطواتها المتتالية ذو مضمون. وهذا المضمون 
یتضح من خلال النظر لكيفية تأدية المنظمة لوظائفها التي تبدأ في الغالب بالتخطیط والتنظیم 
والقيادة والتوجیه وأخيراً الرقابة والتقییم والمتابعة . 

٠‏ تخضم جمیع العملیات الادارية لمجموعة من المبادی والقوانین والقواعد واللوائح العامة 
مهما اختلفت المنظمات أو الظروف المحيطة بها . ويژدي وجود القواعد والأسس المقتنة 
التي تحکم العلاقات بين النشاطات والوظائف المختلفة إلى ترشید القرارات . 

٤‏ يجب تقسیم نشاطات العمل إلى وظائف یشغلها آفراد على مستوی عال من الخبرة والكفاءة 
العملية » وإلى وحدات وأقسام وإدارات بحیث تتجمع النشاطات المتشابهة أو المترابطة في 
فئة للوظائف أو وحدة والوحدات في أقسام والاقسام المتماثلة والمتشابهة في إدارات . 

٥‏ يجب إدارة العمل عن طريق إعطاء التعليمات والتوجيهات بشكل مفصل وواضح؛ مع 
ضرورة وجود توظیف للوظائف ووضع مواصفات لشاغلیھاء وضرورة أن تتدرج الوظائف 
في شكل تسلسل هرمي تنظيمي جيد. وأن يتم تقسيم العمل تبعاً للخبرة ومتطلبات 
التخصص مع تحديد الإختصاصات والصلاحيات والمسؤوليات» ہما يؤدي إلى عمل 
الجهاز الإداري بكفاءة وفعالية . 


(۱) د. إبراهيم نتو» د. هنري ه . البرز: المفاهیم الأساسية في علم الإدارة» ط٢ء‏ جون وايلي وأولاده 
ليمتد: إنکلتراء ۰۱۹۸۵ ص ۲۴ . 

(۲) د. رمضان محمد القذافي : العلوم السلوكية في مجال الإدارة والانتاج» المكتب الجامعي الحديث» ط١ء‏ 
۷ء ص ۱۳ . 
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إن من آهم العوامل التي ساعدت على نشوء النظرية البيروقراطية لویبر في الدول 
المتقدمة ما يلي : 
أ وجود نظام نقدي متطور يمكن الدولة من دفع الأجور والرواتب نقداً للموظفين. 
ب وجود نظام ضريبي يسمح للدول بالحصول على دخل ثابت . 
جہ۔ ظهور تنظيمات ضخمة ومعقدة مما أدى إلى زيادة حجم العمل والأعباء الواجب إنجازها . 
إن من أهم مزایا البيروقراطية ما يلي" : 
أ الدقة. 
ب السرعة . 
جہ۔الوضوح . 
د الخضوع الكامل للرؤساء. 
ه ‏ تخفيض التکلفة الإنسانية والاقتصادية للعمل . 
و تخفيض الإ حتكاك بين الأفراد . 
ز ۔المعرفة الكاملة بالمستندات . 
ح-الاستمرار . 
ك الوحدة. 
ویتکون الکادر الاداري التابع للسلطة العلیا في أقصى أشكالها من موظفین أفراد يعينون 
ویعملون وفق المعاییر التالية ۳ : 
۱ إنهم أحرار بأنفسهم ویخضعون للسلطة فیما یختص بالتزاماتهم الرسمية غير الشخصية فقط . 
؟ ‏ ينظمون حسب هرم وظيفي واضح للعالم . 
۳ لکل منصب مجال اختصاص محدد بوضوح من الناحية القانونیة . 
٤‏ يتم شغل المناصب بعلاقة تعاقدية حرة» أي أن هناك حرية إختيار. 


(1)د. کامل المغربي : السلوك التنظيمي : مفاهیم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظیم » دار الفكرء عمان 
ط١ء‏ ۲ ص ۲۱. 


(۲) د. علي السلمي : تطور الفکر التنظيمي » دار غریب» القاهرة؛ لم پذکر عام النشر» ص ۳۷ . 
(؟) مایکل تي مایتسون. جون» إم. ایفانسفتش : کلاسیکیات الإدارة والسلوك التنظيمي » مرجع سق ذکره» ص۲۳۳ . 
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۵ يتم إختيار المرشحين على أساس المؤهلات التقنیةء وفي الحالات المثالية یتم التأكد من 
| ذلك بإجراء امتصان» أو يضمن بشهادات علمية تشهد بالتدريب الذي حصلوا عليه؛ أو 
الاثنين cle‏ ويتم تعيينهم» وليس اختبارهم . 

1 يمنحوا مرتبات ثابتة من المال؛ ويكون لهم في أغلب الأحيان حقوق تقاعدیةء ویحق 
للسلطة الموظفة في حالات معینة فقط أن تنهي تعيين الموظف» ويحق للموظف الاستقالة 

في أي وقت» ويتدرج سلم الرواتب عادة حسب الرتبة في الهرم الاداري . 

۷-یعامل المنصب على أنه الوظیفة الوحيدة الشاملة» و على الأقل الوظيفة الأساسیة . 

۸ إن الوظيفة بمثابة مهنة. وهناك نظام ترقيات حسب الأقدمية أو الإنجازات أو كلاهما. 
وتعتمد الترقية على حكم الرؤساء في العمل . 

4 يعمل الموظف» وهو منفصل تمامأعن ملكية وسائل الإدارة ودون أن يحق له امتلاك منصبه . 

۱۰ ۔ يخضع الموظف لإنضباط ورقابة حازمة ومنهجية في أداء عمله. 

علاوة على ذلك يمكن تطبيق هذا الشكل من التنظيم الييروقراطي في ميادين كثيرة وفقاً 

: VES للمبادی‎ 

أ يمكن مباشرة السلطة الديمقراطية في أنقى أشكالها إذا قامت على أساس التعيين» فلا يمكن 
تصور شغل المراکز أو المناصب البيروقراطية عن طريق الإنتخاب» حيث أن الإنتخاب 
یجعل من الصعوبة بمكان استتباب نظام العمل . 

ب يتم التعيين عن طريق (BLA‏ والذي يمكن من الإختيار الحر. وهذا مبدأ هام في 
البیروقراطیة الحديثة . ۱ 

ج-تزداد Leal‏ المؤهلات الفنية في التنظيم البيروقراطي بشکل واضح بحيث يحتاج الموظف العمومي 
إلى المعرفة الفنية» رغم أن هذا يمكن إكتسابه عن طريق الخبرة أكثر من التدريب الرسمي . 

د۔یحصل الموظف الرسمي على عائد في شكل مرتب ثابت . 

ه يعتبر مبدأ الفصل بين الموظف » وبين ملكية عوامل الإنتاج من المبادئ المعترف بها سواء 
في إدارة الأعمال أو الإدارة العامة . 

إن أخطاء التطبيق البيروقراطي هي" : 





(۱) د. محمد سعید عبد الفتاح : الادارة العامة الدار الجامعية» پیروت » ۲ء ص 85 
(۲) د. فؤاد الشیخ سالم وآخرون : المفاهیم الادارية الحديثة » مركز الکتب الأردني » ط ٤ء‏ ۱۹۹۲ء ص 8A‏ 


۔ ۸ ۔ 


الفصل الأول نظریات الفکر الإداري 
١‏ إن الوسائل تصبح غايات . 
۲ الجمود وعدم المرونة. 
۳ الروتین . 
٤‏ المظاهر والرموز . 
5 مقاومة التغییر. 
1 - المرض البيروقراطي . 
لقد ميز ویر بین ثلاثة وسائل لتحقیق شرعية السلطة هي : 
أ السلطة الکارزماتية (البطولیة) Charismatic Authority‏ : 





وتقر هذه السلطة بضرورة وجود صفات وخصائص یتمیز بها فرد عن الآخرین . وهذه 
السلطة تمکن الفرد من الحصول على احترام الآخرين له وطاعته » فیصبح الأفراد بمثابة تابعین 
له ويأتمرون بأمره. وهذه السلطة في نظر ویبر نوع من الالهام والقدرة غير الطبيعية . 
ب ۔ السلطة التقليدية Traditional Authority‏ : 

وتقوم على إلتزام القائد الجديد الذي يأتي بعد القائد البطولي ؛ والتمسك بنفس النهج 
الذي انتھجە؛ والترويج لنفس القيم والمبادئ التي روج لها. ویصبح تأیید التابعین للقائد 
الجديد مرهوناً بهذا الالتزام . 
ج ۔ السلطة القانونية Legal Authority‏ : 

وتستند على أسس موضوعية ورشيدة. والفرد الذي يحوز عليها يمارسها إنطلاقاً من 
المركز الوظيفي الذي يشغله في التنظيم ويسمى هذا النوع من السلطة رشيداً OY‏ الوسائل فيه 
مصممة ومعبر عنها بطريقة واضحة؛ ولهدف واضح هو إنجاز غايات محددة. 

إن من أهم الإنتقادات الموجهة للنظرية البیروقراطیة لماكس ويبر ما يلي : 
أ إهمال الفرد ومعاملته كآلة؛ وإغفال الطبيعة النفسية والاجتماعية للإنسان. 
ب إن بعص الفروض المبنية عليها قد تساعد على الإهمال وإنخفاض الكفاءة مثل مبداً الترقية 


بالأقدمية . 


(۱) د. على شریف: إدارة المنظمات العامةق الدار الجامعية» بيروت » ۷ ص ۳۱۹ . 
(۲) د. زکی حوش : وظائف الادارة: منشورات جامعة حلب ؛ كلية الاقتصاد. ۹ء ص -A4‏ 


Oe. 








سلسلة الرضا للمعلومات 
ج. التركيز في تطبيق مبدأ الرقابة والاشراف يؤدي لزيادة احتمال حدوث الإنحراف عن القواعد 
والتعليمات. 
د وجود تناقض بين خصائص التنظيم المثالي «البيروقراطية المثالیة) كما حددها ويبر كالتناقض 
بين فكرة التدرج الهرمي وفكرة الخبرة والتدریب كأساسات لاختيار الموظفین . 
ه ‏ إهمال أثر الظروف والعوامل الخارجية في نجاح وفاعلية التنظيم . 
وأخيراً» إن ويبر بدأ تحليله للرأسمالية الحديثة بفحص ودراسة العناصر والمتطلبات أو 
الشروط المسبقة التي تودي إلى إمكانية وجودها. وإن النظام السيروقراطي هو العنصر 
العجوهري» فهو الذي يوفر الهيكل الذي يولد درجة عالية من الكفاية؛ وأن كافة الشروط التي 
أقيمت عليها البيروقراطية وجدت في أوروبا في القرن الخامس عشرء ومن ثم نشأت الرأسمالية 


Q).. 
: الیل و۱2‎ 


نظریات البیر و قراطية المعدلة: 
وتقسم إلى : 
۲ . نظرية البيروقراطية ل مرتون Merton's Bureaucratic Theory‏ 
انتقد روبرت مرتون ماکس ویبر بسبب ترکیزه على الجوانب الايجابية للبیروقراطية» فهو 


یعتقد أن لكل مهمة أو عمل جانبین هما" : 

أ جانب یمکن تحقیقه . 

ب جانب یمکن الفشل في تحقيقه . 

وهذا ينطبق على التنظیم البيروقراطي لویبر؛ فهو قد نظر في الجوانب الإيجابية لهذا 
النوع من التنظيم وأغفل الجوانب السلبية التي يمكن أن تنجم عنه. وهذه هي الفكرة 
الأساسية التي دارت حولها نظرية مرتون في البيروقراطية . ويأخذ النموذج المقدم من قبل 
مرتون الشكل رقم OY)‏ 





(١)د.‏ محي الدين الأزهري : الإدارة ودور المديرين: أساسيات وسلوکیات: دار الفكر العربي» القاهرة» ط ۱ 
۳ء ص AE‏ 

(؟) جيمس جي . مارش» وهيربرت أيه» سایمون: المنظمات» ترجمة: أ. د. عبد الرحمن بن أحمد هیجان» 
راجع الترجمة: د. عبد اللطيف العبد اللطيف» معهد الادارة العامة ۰۲۰۰۱ ص ٠١١‏ . 
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الفصل الول نظريات الفكر gS‏ 
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ضمان أداء الأفراد 





تصرفات الأفراد 






جمود السلوك 
وضمان التنظيم لمركز الفرد 


النتائج المقصودة Lees‏ 


الشكل رقم )٢(‏ نمونج مرتون في البيروقراطية 
وتقوم هذه النظرية على الفروض PEN‏ 
١‏ ۔رغبة الإدارة العلیا للمنظمة في فرض نوع من الرقابة» أي أن هناك طلباً للرقابة على الأفراد 
أثناء تأديتهم واجباتهم . 
۲ إن الرغبة في الرقابة تتمثل في زيادة التركيز على ضرورة الاعتماد على سلوك الأفراد . 
۳ تتخذ رغبة الإدارة العليا شكل تحديد الاختصاصات والمسؤوليات بحيث يمكن التنبق 
بالسلوك ومحاسبة الأفراد ومساءلتهم حتى وإن تم استخدام نموذج الآلة. 
٤‏ ۔ ضرورة وجود عدد من الإجراءات الدائمة التي يتم تقريرهاء ومن الواجب إتخاذ الرقابة 
شكل المراجعة والتفتيش للتأكد من مطابقة الواقع للإجراءات المحددة. 
ومن خلال الفروض السابقة يمكن تحقيق النتائج التالية : 
أ تقليل مدى العلاقات الشخصية بين أعضاء التنظيم . 
ب .من الممكن اكتساب القواعد والإجراءات وجعلھا أمراً طبيعياً. 


(۱)د. علي السلمي : تطور الفکر التنظيمي » مرجع سبق ذكره » ص ۰۳ 
.6١ ee‏ 


1 





ween‏ سس جلمد سید 


سلسكة الرضا للمعلومات 


ج إن أساس إتخاذ القرارات هو عملية تقسیم الموضوعات إلى فقات أو طبقات لكل فئة أو 
طبقة حل معين تدرب عليه عضو التنظيم . 
لقد تعرض نموذج مرتون في البيروقراطية إلى الإنتقادات التالیة : 
١‏ لا تنجح القواعد في رقابة التنظيم بشكل كامل وفي توجيه النشاطات التنظيمية لأنها لا 
تتضمن العناصر المادية والتكنولوجية جميعها. 
٢‏ . هناك أهداف ذاتية للأفراد لا تتفق مع أهداف التنظیم . أي ضرورة اعتبار أهداف التنظيم 
وسائل يسعى الأفراد من خلالها لتحقيق أهدافهم وغاياتهم الشخصية 
من الممکن تعارض تشن فراع سد ار ساد اس تن 
من خلال عملية التفاعل الاجتماعي داخل التنظیم . 
٤‏ ۔ ظهور حالات ومواقف تفرض على التنظیم القیام بالمحاولات لضبط ورقابة هذه الحالات 
والمواقف الجديدة التي لا بد من وضع قواعد جديدة. 
2 إن وجود القواعد والإلتزام بتطبيقها يؤدي إلى جمود السلوك وظهور المشکلات بين العاملین 
في التنظیم . وهذا مايقلل من فاعلیته . 
٦‏ سو پیر ی دہ رہ تی 
مشكلة ؛ مما ینعکس أثره على تفاقم مشكلات الزبائن وصعوبة حلھا۔ 
۱۷ ختلال الوظيفي الناجم عن الاعتماد الكبير على فرض القواعد والقوانين وتطبيقها من 
أجل نماذج سلوكية موثوقة ويمكن الاعتماد عليها. 
وبرغم وجود الإنتقادات السابقةء إلا أن هذا النموذج يعتبر بسیطاً لأنه يعالج نتيجة 
واحدة غير متوقعة لنوع واحد من الرقابة المستخدمة في التنظیمات . وان تزايد المشكلات بين 
التنظیم وعملائه والناجمة عن جمود السلوك التنظيمي هو تأكيد لتجاهل حقيقة النظر للتنظيم 
كنظام مفتوح في تفاعل مستمر مع البيئة المتغيرة . 
. نظر ية البيروقراطية ل سلیزنك Selznicks, Bureaucratic Theory‏ : 
يفترض سليزنك أن مشکلة البيروقراطية تتعلق بالحاجة لتفويض السلطة من المستويات 
الإدارية العليا إلى المستويات الإدارية التي تليها. وهذه الحاجة تعد بمثابة استجابة لحاجة 
الرقابة » إلا أن عملية التفويض ذاتها تحل مشكلة الرقابة» ولكنها تؤدي إلى إستبدال الأهداف 
العامة ؛ وجعل الاهداف الجزئية هي الأساس . وبذلك فإن عملية التفويض تنطوي على : 


۔٥‎ _ 


: ہے یاراد ماو چرس ود حم MO‏ مس Nia‏ ھا نہد 





الفصل الأول نظريات الفكر الإداري 


أ نتائج مقصودة مثل زيادة تدريب الأفراد . 
ب نتائج غير مقصودة» على سبيل المثال طغيان مصلحة الوحدة أو القسم على مصلحة التنظيم . 
وتقوم هذه النظرية على الفروض التالية : 
۱ هناك طلب متزايد من الإدارة العليا لأحكام الرقابة في التنظيم . 
٢‏ ۔تفویض السلطة مما يؤدي لزيادة تدريب الأفراد OF‏ التفويض يجعلهم يركزون على عدد أقل 
من المشكلات وبالتالي إكتساب الخبرة في مجالات محددة. 
٣۔إن‏ تفويض السلطة يساعد على تخفيض الفروق بين أهداف التنظيم وبين الانجازات الفعلية . 
٤‏ إن تفويض السلطة يساعد على تجزئة التنظيم إلى أجزاء وأقسام . وبالتالي فإنه يزيد من 
إقليمية الاهتمامات» وبالتالي ols HOB‏ الشخصية ترتبط بمدى نجاح الوحدة وتفوقها . 
۵ يساعد التفويض على زيادة التخصص والكفاءة أي زيادة الاهتمام بمشكلات الوحدة التي 
يعمل فيها الفرد. 
۲ إن مستوى القرارات المتخذة داخل التنظيم تعتمد على اعتبارات الاستراتيجية الخاصة بکل 
وحدة أو جزء على حدة. 
وتأخذ هذه النظرية الشكل رقم (۳). 


SPY أهداف‎ PU 
وأخداف التنظیم العامة‎ 





الشكل رقم (۳) نموذج سيلزنك للبیروقرا طیة المعدلة 
فو 


rat 








سذسلة الرضا للمعلومات 





إن تفویض السلطة أداة رقابیة لتحقيق أهداف التنظيم العامة . . ویترتب عليه بعسض النتائج 
المتوقعة سی سی شر سرت إلا أنه من ناحية 
آخری يؤدي لحدوث نتائج غير متوقعة وغير مرغوبة 7 تؤدي لعدم تحقیق تحقیق أهداف التنظيم العامة . 
VE‏ نظر ية البيروقراطية ل جولدنر Gouldner Bureaucratic Theory‏ : 
حاول جولدنر في نظریته توضیح أحد النتائج غير الوظيفية للبیروقراطية . وقد انطلق في 

تحلیله من الترکیز على حاجة التنظیم البيروقراطي للرقابة والاستجابة لذلك من خلال وجود 
القواعد والقوانین العامة . وقد أكد على الطبيعة غير الشخصية للقواعد التي من شأنها أن تقلل 
من وضوح علاقات القدرة داخل المجموعة التنظيمية وتقلل من وضوح الفرق في قدرات 
المستويات المختلفة نظراً لخضوع الجميع لنفس القواعد. وإذا كانت هذه النتائج المتوقعة 
للقواعد العامة غير المرتبطة بالعوامل الشخصية؛ فانها في نفس الوقت تحمل مجموعة من 
النتائج غير المتوقعة التي تتمثل في خلق حد أدنى من المعاییر المقبولة لسلوك الأفراد داخل 
التنظيم ؛ ويصبح هذا الحد الأدنى النمط الشائع لمعظم أفراد التنظيم بحيث يتخذونه كحد 
أعلى » وينظر للموظف الذي يميل إلى درجة عالية من الأداء على أنه رجل التنظيم أو رجل 
الإدارت ويؤدي التمسك بالحد الأدنى من الأداء إلى فجوة ر بين أهداف التنظيم » وبين مستوى 
التحقق أو الإنجاز الفعلي . وهذا ما یجعل الإدارة تسعى لاصدار المزيد من اللوائح والقواعد 
وتعزیز الاشراف لاحکام الرقابة بقصد رفع مستوی الانجاز» و 
علاقات القدرة بين المجموعات والأفراد داخل التنظیم » وبين المستویات الرقابية العليا 
وبالتالي GE‏ مزید من التوتر في العلاقات الشخصية» ا و 
وتقوم هذه النظرية على الفروض التالية : 
۱ ۔رغبة الإدارة العلیا في أحكام الرقابة على آعمال وسلوك التنظیم من خلال تطبیق قواعد 

وإجراءات عامة . 
۲ تخفیض الشعور بعلاقات القوة فى في التنظیم » وقلةوضوح الفرق في مراکز القوة OF‏ الجمیع 

يخضع لنفس القواعد . 
۴۔المیل لقبول سلطة ونفوذ المشرفین بحکم مراکزهم وطبيعة أعمالهم» وبالتالي تقلیل حدة 

التوتر والصراع في الجماعة. 
٤‏ -زيادة المیل لتدعیم tabs‏ القواعد العامة من خلال تقلیل حدة التوتر والصراع في جماعات العمل . 


۳۹ 


الفصل الأول نظرياث الفكر BIS‏ 





0 تحديد السلوك غير المرغوب من خلال القواعد العامة . وتحقيق الحد الأدنى للأداء . 
7 - زيادة الرقابة وتدقيق الإشراف والمزيد من القواعد العامة لزيادة أداء العمال فوق الحد الأدنى . 
۷ علاقات قوة أكثر وضوحاً نتيجة زيادة الاشراف وتدقيق الرقابة . وهذا ما يؤدي في النهاية إلى 
إختلال التوازن التنظيمي . 
وتأخذ هذه النظرية الشكل رقم (4). 





استخدام القواهد العامة 
غير الشخصية 


ا ع ع عد بج حي :تی ا یم تو یو جر ب عو یہ قد شا ها حا اه AB‏ 





معرقة اد الأدني للأداء 
الفردي القبول 












القوة بین الأهداف ا مرجوۃ 


والانجاز الفعلي 





omer ot نتائج مقصودة‎ 


أحكام الرقابة ‏ اہ تن 
۔تٹائج غير مقصودة ioe‏ ون هن 


الشكل رقم (4) نموذج جولدنر في البيروقراطية 

إن نموذج جولدنر في البيروقراطية يبين النتائج السلبية للاعتماد المتشدد على اللوائح 
والقواعد. ولكنه یعجز عن تقدير مساهمة المدخلات السيكولوجية وأثرها في النتائج غير 
الوظيفية للتنظيم البيروقراطي . ویقتصر النموذج بالإشارة إلى نائج قبول الحد الأدنى وزيادة 
التوتر بين أفراد المجموعات نتيجة الاشراف والرقابة المباشرة. 
نظريات البير و قراطية التحديثة: 
۵ . نظرية نقد البيروقراطية ل بنس Bennis Theory‏ : 

يقول بنس Bennis‏ إن البيروقراطية إختراع اجتماعي وصل إلى درجة من الكمال أثناء 
الشورة الصناعية لتنظيم وتوجيه نشاطات المنظمات التجارية. ويفترض بنس أن النموذج 


206 . 








سلسلة الرضا للمعلومات 

البيروقراطي هو أقل كفاءة وفاعلیةء وأنه لا یتفق مع الواقع الذي نعيش فيه oY‏ هناك أشكالاً 

جديدة من التنظيمات والأنماط تحدث تغييراً جذرياً في سلوك التنظيم وفي الممارسات الإدارية 

بشكل عام . وقد لاحظ 30019 ن البيروقراطية تعاني من مجموعة من الأمراض هي" : 

. لا تساهم البيروقراطية في النمو الشخصي وتطوير الشخصية الانسانية الناضجة‎ ١ 

۲ تساهم في تطوير نسق موحد أو هي ذات توجه جماعي . 

۳ لا تأخذ التنظيم غير الرسمي بعين الاعتبار ولا تعالج المشكلات الطارئة وغیر المتوقعة. 

5 نظام الرقابة والسلطة فيها باليين. 

۵ لا يوجد فيها عملية قضائية ABS‏ 

٦۔‏ لا تمتلك الوسائل الكافية لحل الخلافات والنزاعات بين المراتب المختلفة أو بين 
المجموعات الوظيفية المختلفة . 

۷ إنحراف الإتصال السليم عن مساره وتشويهه أحياناً نظراً للتقسيم الهرمي . 

۸۔ لا تحسن إستغلال الطاقات البشرية التي تعمل في الجهاز البيروقراطي استغلالاً كافياً بسبب 
عوامل الثقة والخوف والانتقام. 

۹ لا يتمكن التنظيم البيروقراطي من استيعاب تدفق التكنولوجيا الحديثة أو الفنیین أو العلماء 
المنضمين لهذا التنظیم . 

۰ تعدل من هيكل الشخصية الإنسانية بحيث يصبح الأفراد فاعلين عاجزين مقولبين. 

بالإضافة إلى هذه الأمراض » فإن Bennis‏ يقول إن البيروقراطية أدت إلى : 

أ الفساد السياسي . 

ب تدهور الخلق ال داري والإجتماعي. 

جہ۔ التفكك والإنحلال الأسري . 

د (ستنزاف الموارد المادیة والطبيعية. 





هم حصول AS‏ إقتصادية وبيئية . 
و تحقيق المزيد من الاغتراب والإستغلال والسيطرة. 

وقد اعتقد Ob‏ بيئة التنظيمات الصناعية في العشرين أو الخمسين سنة القادمة تتميز ہما يلي : 
أ التداخل بدلا من التنافس . 


(١)د.‏ فيصل فخري مرار: الإدارة: الأسس والنظریات والوظائف» دار مجدلاوي» عمان ۱۹۸۳ء ص۷۲. 
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الفصل الول نظریات الفكر الإداري 
ب الإضطراب بدلاً من الثبات . 
ج ‏ مؤسسات كبيرة تحل محل التنظيمات الصغيرة . 

لذلك يجب أن نشارك البشرية جمعاء في الاحتفال بزوال البيروقراطية ؛ وظهور نظم 
اجتماعية جديدة تلائم متطلبات التصنيع والتقدم . 
7 . نظرية ميشيل كروزيير Michael Crozier Theory‏ : 

تعتمد هذه النظرية على بيانات واقعية ودراسة ميدانية لمشروعين من المشروعات العامة 
في فرنساء فقد تمكن كروزيير من تجمیع البيانات عن طبيعة العمل . وترتيب القوة العاملة؛ 
وحالة الونتاجية والروح المعنوية للعاملين بهدف الوصول إلى صورة عامة للطبيعة البيروقراطية 
وآثارها. وربط المشكلة البيروقراطية بالإطار الثقافي والحضاري للمجتمع . وقد اعتبر أن 
البيروقراطية حلقة جهنمية تقوم على العناصر التالية ۲ : 
١‏ القواعد التفصيلية التي تحدد وظائف کل فرد في التنظیم» والتي توضع دون أي اعتبار 

للعامل الشخصي . 
٢۔ترکیز‏ سلطة إتخاذ القرارات في أيدي الأفراد الذين يبعدون بحكم مناصبهم عن الميدان 
الحقيقي للعمل . 

۳۔ إنعزال فئات العاملين المختلفة وخضوع الفرد لضغط الجماعة. 

وقد قام بدارسة البيروقراطية على اعتبار أنها ظاهرة للروتين. والتعقيد والجمود في 
المنظمات . فالعناصر الثلاثة السابقة هي التي تشکل مظاهر الروتین . ويقول بأن مصدر الروتین 
ليس الفرد في حد ذاته» ولكن تأثير جماعة العمل وجو العمل على الفرد . 

إن المشكلة الحقيقية في البيروقراطية هي عدم رغبة الموظف في تحمل المسؤولية 
وإتخاذ القرارات OY‏ ذلك یفتح اباب أمام الصراع والمنافسة الشخصية نحو التقدم» وبالتالي 
يقلل من فرص الاستقرار الذي يتمتع به الموظف الذي يحتمي بالقواعد واللوائح» ويترك 
مخاطر المسؤولية ومتاعب السلطة لمن هم أعلى منه في المستوی. فالروتين يحمي الفرد من 
رؤسائه وزملائه » وبالتالي فالجميع لديهم الحافز على المحافظة عليه وتدعیمه . وتتضح آثار 
هذا الروتين في التنظيمات البيروقراطية من خلال : 
۱ -انخفاض الإنتاجية . 


(١)د.‏ علي السلمي : تطور الفکر التنظيمي › مرجم سبق ذکره ؛ ص 0۸ . 
ے٥۔‏ 
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۲ ۔تدھور الروح المعنوية . 

۳ الإنعزال الإجتماعي . 

4 نقص أواصر الصداقة بين أفراد المجموعة الواحدة. 

ولا شك في أن هذه الآثار تتفاعل وتتفاقم وینتج عنها صعوبات وتعقيدات تنعكس على 
كفاءة التنظيم وإنتاجيته مما يؤدي إلى تدعيم المركزية والقواعد غير الشخصية للعمل . 
۷ . نظرية آنتوني دونز Antony Donz Theory‏ : 

: البيروقراطية في نظر دونز وفق الأسس التالية"‎ Ls 

Le. ١‏ التنظيم بموجب قرار يتخذ من قبل فرد واحد أو مجموعة من الأفراد بهدف تأدية نشاط 
معين أو خدمة معينة يعتقد بأنها ضرورية ولازمة. أو قد ينشأ Shy‏ حالات وعوامل أخرى 
كوجود شخصية قيادية بارزة. 

۲ - وجود هیکل تنظيمي رسمي تتدرج فيه السلطة من القمة إلى القاعدة» ویتخلل شبكة 
إتصالات رسمية في كافة الاتجاهات . كما أن هناك هيكل غير رسمي یقوم على أساس 
العلاقات والصلات بين الأفراد. 

٠‏ يحتاج التنظيم لوجود نظم وقواعد رسمية تتضمن كافة القواعد والتعليمات التي تحكم 
وتنظم سير العمل بداخله . 

clog. 6‏ التنظيم لوجود أنشطة رئيسية وفرعية محددة رسمیاً» وتعمل بشكل متجانس ومتناسق 
تجاه تحقيق الأهداف المنشودة. 

. إن التنظيم البيروقراطي مفتوح وليس مغلق أي يتأثر بالبیئة المحيطة به‎ ٥ 

1 تتصف التنظيمات البيروقراطية بصفة النمو والتوسع . 

٠‏ إن سلوك البيروقراطيين داخل التنظيم سلوك رشيد نحو تحقيق الأهداف. أي أنهم يعملون 
بكفاءة ضمن إمكانياتهم وقدراتهم مع الأخذ بعين الإعتبار عنصر التكلفة . 

۸ إن الموظف البيروقراطي شخصية إنسانية لها هيكل متشابك من الأهداف التي تطمح إلى 

۹ - إن الأداء والسلوك التنظيمي يتكون ویتأثر بخصائص شاغلي المراكز الرئيسية في التنظيم 
البيروقراطي . 


(١)د.‏ عمر وصفى عقیلی: فلسفة الإدارة» منشورات جامعة حلب» کلیة الاقتصادء ۱۹۹۱ء ص ۰۱۲۲-۱۲۳ 
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۰ -تعتبر الحوافز وسيلة يستطيع التنظيم البيروقراطي بواسطتها أن يحافظ على مستوى مرتفع 
من الكفاءة بين أعضائه» حتى ولو كان يعاني من جمود في النمو. 

۱ - کلما زاد التنظیم قدماً زادت كفاءته في الأداء من خلال الممارسة والتعلم وإکتساب 
الخبرة. واتسعت مجالات نشاطه وزادت أيضاً نسبة الموظفین الإداريين وترکز اهتمام 
العاملین على بقاء واستمرار التنظیم » بدلا من ترکیز الاهتمام على الوظائف وتحقيق 
الأهداف التي وجد التنظیم من أجلها . 

إن التنظيم البيروقراطي بموجب هذه النظرية يقوم على العناصر التالية : 

. ۔ھیکل هرمي للسلطة الرسمية‎ ١ 

۲ هيكل رسمي للخطوط وشبكات الإتصالات في التنظیم . 

۳ نظم شاملة من القواعد والتعليمات الرسمية . 

هيكل غير رسمي من السلطة إلى جانب الھیکل الرسمي . 

0 خطوط وشبكات إتصالات شخصية وغیر رسمية بين أعضاء التنظيم . 

1 وظائف وأنشطة محددة بشکل رسمي وموضوعي . 

۷۔ ولاء شخصي واندماج في العمل وخاصة بين رجال الإدارة العليا. 

وفيما يخص الرقابة ومشكلاتها وطرائقها في التنظيمات البيروقراطية » فان دونز يفترض 

ما يلي : 

. وجود جانب من النشاط والموارد لا يستغل في تحقيق أهداف التنظيم‎ ١ 

؟ من الصعوبة بمكان مراقبة السلوك البیروقراطي مراقبة تامة . 

۳۔ كلما زاد حجم التنظيم كلما قلت فاعلية الرقابة التي يمارسها أعضاء الادارة العليا. 

؛ ‏ كلما زاد حجم التنظيم كلما أصبح التنسيق بين أجزائه أقل وأسوأ. 

۵ كلما زادت جهود المشرفين في الرقابة كلما زادت جهود المرؤوسين في محاولة الافلات من 
الرقابة أو التغلب عليها. 

7 یترتب على الصراع بين المستويات والأجزاء المختلفة في التنظيم انتقال السلطة والقوة إلى 
المستويات الأعلى . 

۷۔إن محاولة الرقابة على التنظيم البيروقراطي الكبير تؤدي لتعدد أجهزة الرقابة وتداخل أوجه 
نشاطها. 


۰ ۔ 
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۸ هناك إتجاه متزاید للمبالغة في حجم وعدد تقارير وبيانات الرقابة بغض النظر عن طبيعة 
وأهمية الأعمال موضع الرقابة . 
وقد قسم دونز آنواع البيروقراطيين إلى الفئات الخمسة التالية : 
-١‏ المتسلقون Climbers‏ : 
محور اهتمام هذه الفئة وغايتها زيادة الدخل والحصول على السلطة والهيبة. 

۲ - المحافظون Conservers‏ : 
وهم یقدسون السهولة في العمل والأمن والضمان» وبذلك فأقصی ما يسعون إليه هو 
المحافظة على القدر من القوة أو الدخل الذي يسعون للحصول عليه بدون زيادته أو تعظيمه كما 

يحاول المستلقون ۔ 
۳۔ المتحمسون Zeelots‏ : 

تؤمن بسياسة معينة داخل التنظيم وتخلص لهاء وتسعى للحصول على القوة والسيطرة 
في سبيل تحقيق سياستها أو المبدأ الذي تؤمن به. 
٤‏ ۔ الملتزمون Advocates‏ : 

تشبه في هدفها فئة المتحمسون» الا آنها تختلف عنها في أنها تؤمن وتخلص لسياسة أو 
مبدأ أعم وأشمل» وهم غالبا ما یخلصون ویتحمسون للتنظیم ككل ؛ وهي تسعی للحصول على 
القوة والسلطة لتحقیق ذلك . 
٥‏ ۔ السیاسیون Statesmen‏ : 

إن نطاق سياستها أعم وأشمل من الفئتين السابقتين » فهي تتحمس وتبدي اهتماماً للمجتمع 
ككل ومشاکله العامة» وبالتالي ینصرف سلوکهم لخدمة المجتمع من خلال عملهم في التنظيم . 

وفي رأي دونز أن الأسباب الرئيسية لنمو التنظیم البيروقراطي أو إنهياره. إنما تعود إلى 
عوامل خارجية في البيئة المحيطة بالمنظمة . وهذا يعني أنه أقر بأن التنظيم نظام مفتوح يتأثر 
بالبيئة المحيطة به على عكس نظريات البيروقراطية الأخرى . 
.النظريات الوظيفية :Administrative Theories‏ 

وتقسم إلى الأنواع التالية : 
۸ . نظرية هنري فايول Henry Fayol's Theory‏ : 

وهو مهندس فرنسي ولد عام ۱۸۶۱ بفرنساء عمل ككبير المهندسين في إحدى شركات 
الحديد والفحم منذ عام ۱۸۸۸ حتى عام ۱۹۱۸ء واستطاع خلال تلك الفترة أن يبعد الشركة 
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عن طريق الإفلاس لتحقق نجاحاً كبيراً. وقد بدأ يفكر بإيجاد مجموعة من المبادئ التي يمكن 
أن تحكم وتوجه العمل الاداري داخل المنظمة. أياً كانت طبيعتهاء وقد توصل إلى أن علم 
الإدارة يمثل مفهوماً واحداً يمكن تطبیقه على جميع أنواع المنظمات” . 
وفي عام ۱۹۱٦‏ نشر كتابه بعنوان الإدارة الصناعية والعامة General and Industrial‏ 
Management‏ والذي ترجم إلى الم نكليزية في عام ۹ی وقد قسم في كتابه هذا النشاطات 
التي تمارسها أي منظمة إلى الأنواع التلية ۳ : 
۱ النشاط الفني : ویشمل عملیات الإنتاج والتصنیع والعملیات التمويلية . 
٢‏ ۔النشاط التجاري : ویشمل عملیات الشراء والبیع والمبادلة . 
۳ النشاط المالي : ويشمل عمليات البحث عن الأموال وتوفیرها والاستخدام الاقتصادي لها 
وحسن الاستثمار. 
٤‏ ۔النشاط الأمني : ویتعلق بحماية الممتلكات والمحافظة على سلامة الأفراد العاملین . 
0 النشاط المحاسبي : ويشمل تسجیل العمليات وإعداد المیزائیة والحسابات والتکالیف» كما 
أنه یتضمن الإحصاء . 
1 النشاط الإداري : ويتعلق بالتخطيط والتنظيم وإصدار الأوامر والتنسيق والرقابة. 
وقد اعتبر فايول النشاط السادس (الإداري) هو أهم الأنشطة وأحاطه بأكبر قدر ممكن من العناية 
والاهتمام وقد درس فايول في كتابه ثلاثة موضوعات رئيسية هي : 
أ. خصائص الإدارة والتدریب: 
حدد فايول الخصائص والصفات التي يجب توافرها في المديرين SIS‏ 
١‏ خصائص جسمية أي الصحة والقوة. 
۲ خصائص عقلية أي القدرة على الفهم والدراسة والحكم والتقدير الشخصي والقوة العقلية. 
۳ خصائص خلقية أي الحيوية والحزم والرغبة في تحمل المسؤولية والولاء والإبتكار والمهابة . 
و - خصاتص تربوية. أي الإلمام العام بالأمور التي لا تتصل مباشرة بالوظيفة التي يؤديها المدير. 
٥‏ ۔ خصائص فنية » ترتبط بالوظیفة التي يؤديها المدير. 


(۱) د. حنفي محمود سليمان: وظائف الادارة» مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية» ۱۹۹۸ء ص AV‏ 

(2) Fayol, Henri: General and Industrial Management, Translated by Constance Storrs 
Sir ISAAC Pitman and Sons Ltd, London, 1949, P. 3. 

(۳) د. جمیل أحمد توفيق: إدارة الأعمال: مدخل وظيفي: دار النهضة العربية» بيروت: ٦۱۹۸ء‏ ص ۱ . 
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1 خصائص تتعلق بالخبرة والتجربةء وهي نابعة من قيامه بعمله بطريقة سليمة . 

وقد لاحظ وجود Be‏ عكسية بين الکفاءة الإدارية والفنیةء فکلما ارتفع الفرد في السلم 
الاداري ازدادت أهمية الکفاءة الادارية » وقلت أهمية الکفاءة الفنية . لذلك فقد نادی بضرورة تدریس 
الإدارة» واعتبر أن القدرة الادارية كالفنية یمکن تنمیتها وتطویرها بنفس الأسلوب . 
ب ‏ مبادئ الادارة عند فايول: 





حدد فايول أربعة عشر مبداً للادارة هي : 
١‏ تقسيم العمل Division of Work‏ . 
۲ السلطة Authority‏ . 
۳ الانضباط Discipline‏ . 
٤‏ ۔ وحدۃ الأمر Unity of Command‏ . 
© وحدة التوجیه Unity of Direction‏ . 
1 - خضوع المصلحة الفردية للمصلحة العامة Subordination of Individual Interest to‏ 
General Interest‏ . 
۷۔ التعويض , Remuneration‏ ۔ 
A‏ المرکزیة Centralization‏ . 
4 سلسلة التدرج Scalar Chain‏ . 
۰ الترتیب 020617 . 
١‏ -المساواة Equity‏ . 
VY‏ استقرار الأفراد Stability of Personnel‏ . 
۳ المبادأة Initiative‏ 
٤۔روح‏ التعاون Espit de corps‏ . 
وقد آشار إلى أن هذه المبادئ ليست قوانين» وإنما هي مجرد قواعد مرنة قابلة للتطبيق 
في مختلف المواقف والمنظمات . 


i‏ عناصر الإدارة: 


لقد اعتبر فایول أن عناصر الادارة هي : 


(1) Bartol, Kathryn M., and David C. Martin: Management, Op. Cite, P. ۰ 
ہے‎ 


ہے سے Minny‏ سی مات حم حید کو ییو صب مس مہ ۰ ہے دا وین 6 ہم ACERT‏ رر ب دج مه مہ ۰ 8 + ہامے ہب می ہس حسم سورد 
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۱ لتعطیط :Planning‏ 
ویتطلب قیام المدیر بدراسة المستقبل ثم يضع الخطة اللازمة للعمل بهاء ويتأكد من أن 
هذه الخطة تتضمن الوحدة والاستمرار والمرونة والدقة . ولوضع خطة جيدة يجب أن يتمتع 

المدیرون بالتالي " : 
أ فن التعامل مع العاملین . 
ب قدر کبیر من BUS‏ 
ج ‏ مقدار من الشجاعة المعنوية . 
د بعض الاستمرارية في المنصب . 
ه ‏ درجة معينة من الکفاءة في المتطلبات الخاصة بالعمل . 
و قدر معين من الخبرة في مجال الأعمال بشکل عام . 

۲ التنظیم Organizing‏ 
ویتضمن تعريف ورسم الهيكل التتظيمي للمنظمة» وترجمة هذا الهيكل في آهداف 
واضحة» وتوضيح كافة الوظائف مع تحديد واضح لدورها وأهدافها في إطار الأهداف العامة 
للمنظمة . وضرورة أن يتضمن الهيكل التنظيمي إقامة علاقات إنسانية جيدة واتخاذ القرارات 

لتحقيق الأهداف أو الاهتمام بعملية إختیار الأفراد اللازمين للتنظيم مع ضمان تدريبهم . 
۳(صدار الأو امیر :Command‏ 
يرتبط إصدار الأوامر عند فايول بعملية الاشراف الفعال . ولكي يكون الاشراف فعالاً 
يجب على المدير أن يتمتع بما يلي : 
أ. أن تكون له معرفة کاملة بالأفراد. 
ب أن يلم LULL]‏ بالإتفاقات التي تربط العمل بالعاملین . 
ج أن يكون قدوة حسلة . 
د أن يقوم بالمراجعة الدورية ويستخدم الخرائط التي تساعده على بلوغ هذه الغاية . 
ه. أن يتخلص من العاملين غير الأكفاء . 
و-أن يستخدم المثيرات والمحفزات لتحقيق الوحدة وتركيز الجهود. 


)١(‏ مايكل تي ماتيسون» جون إم . أيفانسيفش : كلاسيكيات الإدارة والسلوك التنظیمي » مرجع سبق ذکرہء 
ص AVE‏ 
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سلسلة الرضا للمعلومات 
غ. التتسیق Coordination‏ 
یمج ا بحيث يتحقى نها التكامل والتوافق 
والونسجام في بلوغ وتحقيق الأهداف . 
الرقابة :Control‏ 
التأكد من أن كل شيء قد تم إنجازه» وفقاً للخطة الموضوعة» أو الأوامر الصادرة على أن 
يصاحب ذلك مكافأة المجدين مكافأة عادلة» و ‘ 0 الغرامات عند إرتكاب الأخطاء والحماقات . 
وقد انتقدت هذه النظرية من النواحی کر 
١‏ -إن المبادی التي طرحها فابول في نظريته ۱۳ 
؟ ‏ تتوقف صلاحية هذه المبادئ على الظروف التي يمر بها کل بلد . 
۳ لا یمکن فصل المسائل والقضایا الإدارية عن الاعتبارات السياسية التي تتحکم فيها 
المتاسیات والمصالح . 
٤‏ قد تتصادم هذه المبادئ مع الواقع العملي الفعلي الذي نعيشه وبالتالي فأنها تختلف عن 
المبادئ المعمول بها. 
٥‏ إن المبادیٔ السابقة تتسم بالروتین والجمود واعطاء الصلاحیات غير المحدودة للرجال 
الاقویاء بحيث تمکنهم من فرض هیمنتهم على الضعفاء والتحکم فیهم . 
۔ نظرية أوليفر شیلدون Oliver Sheldon Theory‏ : 
يعد شیلدون من الرواد الذين آسهموا لدرجة كبيرة في بلورة وتوضيح علم الادارة 
وارساء قواعده وأسسه. فقسد نشر في عام ۱۹۲۳ US‏ بعنوان فلسفة الادارة The‏ 
Philosophy of Management‏ حیث حاول من خلاله تکوین نظرية عامة للادارة. إذ 
یقول في هذا الکتاب ما يلي : 
OL‏ مسوولية الادارة مسوولية إنسانية ة ناتجة من رقابتها على البشر» ولیس من تطبیقها 
للطرق الفنية في العمل» وبالتالي فإن للإدارة مسؤوليتان مسژولية آمام العنصر الانساني في 
الصناعة » ومسژولية آمام العنصر الانساني الذي تخدمه الصناعه» . 
وتتلخص أسس الفلسفة الادارية عند شیلدون في التالی۳) 





() د. عمار بوحوش : نظریات الادارة العامة : منشورات المنظمة dy pall‏ للعلوم الإدارية» عمان ۱۹۸۰ء ص۲۵ . 
(۲) د. توفيق حسون : فلسفة الادارة مرجع سبق ذكره ) Woe‏ 
پا 
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الفصل الأول نظريات الفكر الإداري 
لقصل لاون ااا ۶ ریت سر sade‏ 


. تتواجد الصناعة لتهيئ الأدوات والخامات اللازمة لرفاهية المجتمع‎ ١ 
يجب أن تحكم الادارة الصناعية مبادئ تقو 9+ و‎ ۲ 
: إن الإدارة كجزء من الصناعة متفصلة عن رأس المال والعمل . وهي تقسم إلى‎ ٣ 
وهي مسوولة عن وضع الخطط وتحدید سیاسات‎ :Administration أ الادا ارة العلیا‎ 
. المشروع والتنسیق بين وظائفه‎ 
ویعمل على تهيئة مواد العمل اللازمة والأفراد والجماعات‎ : Organization التنظیم‎  ب‎ 
. الذین یملکون القدرات والمهارات الضرورية لتنفيذ العمل‎ 
ج الادارة التنفيذية 1/808860160: وهي مسؤولة عن تنفیذ الخطط من خلال قیاسها‎ 
۱ . بالوظائف المختلفة کالشراء والانتاج والبيع والنقل... الخ‎ 

٤‏ ۔ہما أن الادارة تحرص على إرساء الصناعة اقتصادیاً فیجب علیها تحقیق آهدافها المجتمعية 
من خلال تنمية وتطوير كفاءة العنصر البشري والمادي في اکن 

٥‏ يتم تنمية الکفاءة عن طریق استخدام العلم في الا دارة وتنمية الموارد البشرية في الصناعة. 

1 تتوقف الکفاءة على کیان تنظيمي یقوم بتحلیل تفصيلي للعمل المطلوب آداژه والتسهیلات 
اللازمة BUY‏ 

۷ تقسم الأنشطة الإدارية إلى أربعة وظائف تتعلق ببدء الانتاج» والانتاج الفعلي» وتسهیل 
الانتاج » والتوزیم . 

. استخدام الأساليب العلمية للاستفادة من الأفراد والمعدات في المصنع بطريقة اقتصادية‎ A 

Of. ٩‏ إتباع سياسة المسوولية تجاه المجتمم تعترض أساليب معينة إزاء العنصر البشري في 
ال نتاج » ولابد من الاعتراف بروابط العمل عندما لا تضر بالمجتمع ؛ ویجب بذل الجهد 
للنهوض بفاعلية الفرد والجماعة عن طریق القيادة الرشيدة والنظم العاملة . 

٠‏ من خلال الدراسة وتطوير المثل یمکن تکوین علم إدارة مستقل عن العلوم والأساليب التي 
تستخدمها الصناعة؛ بهدف وضع دستور یحکم الأخلاق والسلوك في الصناعة . 

ویلاحظ أن شیلدون قد قضر دراماتة في التخطيط على ما يدور في المصانع فحسب» 
كذلك فإنه رغم اهتمامه بالمسؤوليات الاجتماعية للإدارة أو اختبار الميادين الوظيفية للإدارة 

مثل إدارة الإنتاج والأفراد» فإن الکثیر من مبادئه تمائل تلك التي توصل Led)‏ هنري فايول . 


(۱) د. ناديا أيوب: المدخل إلى إدارة الأعمال» مرجم سبق ذكره» ص AY‏ 
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سلسكة الرضا للمعلومات 
٠‏ . نظرية رسل روب R. Robe Theory‏ : 

ألقى رسل روب مجموعة من المحاضرات بجامعة هارفارد Harvard University‏ 
في عام 19٠١‏ . وقد استند فيها إلى خبرته في الأعمال التجارية» حيث أضاف الشيء 
الجديد كخطر المغالاة في التتظیم . وعلى هذا يقول بشأن تنظيم الرقابة على التكاليف 
ا 

«إنه» وإن کان من اللازم أن تتعرف على تكلفة أي عملء فانه من المفيد كذلك أن 
تعرف كم غالبا تكلفك معرفة التكاليف» وقد حذر أيضاً من خطر الإسراف في التخصص 
الوظيفي لما قد ينجم عنه من مشاكل تتعلق بالتنسيق بين الأعمال فائقة الحد في التخصص»› وما 
قد يصيب العاملين من جمود إذا تخصصوا في عمل واحد محدود. 
١۔‏ نظرية مونی ورايلى Mooney, J.D. & Reiley, A.C. Theory‏ : 

نشر جیمس ay‏ وآلان رايلي James Mooney & Alan Reiley‏ کتابهما في عام 
۱ بعنوان إلى الأمام يا صناعة Ward Industry‏ 01 الذي أعيد طبعه وتنقيحه تحت عنوان 
مبادئ التنظيم Principles Organization‏ في عام ۱۹6۷ باسم جيمس موني وحدہ. ویهتم 
هذا الكتاب بوظيفة التنظيم ومحاولة إیجاد الأسس العلمية لمبادئ التنظيم . فالإدارة من وجهة 
نظر موني تعني فن أو طرق توجيه الآخرين ؛ بینما التنظيم هو ربط الأعمال والواجبات 
والوظائف في مجموعة كاملة متناسقة» وبالطبع فان أحد الوظائف الرئيسية للإدارة هي أنها تقوم 

لقد حاول موني Mooney‏ إيجاد المبادئ التي تحكم التنظيم على أساس علمي 
واستنتاج منطقي مدعم بالخبرة العملية في المؤسسات الحكومية والجيش والكنيسة والشركات 
الصناعية . ومن أهم المبادئ التي نادى بها ما يلي : 
١‏ - مب Î‏ التنسيق The Coordinative Principle‏ : 

إن التنسيق لا يأتي من مجرد وجود القيادة» ولكن الأفكار والعقائد والأخلاقيات 
المتشابهة للمرؤوسين من شأنها أن تؤدي لمثل هذا التدسيق. أي توفیر وحدة العمل في سبیل 


تحقيق هدف محلد . 


(۱)د. محمود عساف : أصول LW‏ مرجع سبق ذکرہ؛ ص 1٩۹‏ . 
(۲) د. فيصل فخري مرار: الادارة: الأسس والنظريات والوظائف؛ مرجم سبق ذکره» ص 8 . 
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الفصل الأول نظریات الفکر الإداري 
jue. ۲‏ التد رج The Scalar Principle‏ : 

ویتعلق بموضوع الرئاسة والمرژوسین » فهناك تدرج في السلطات ینبشق عنها التفویض 
من الرئیس الأعلى إلى المشرفین ثم المنفذین . أي أن هذا المبدأ یقوم على عملیات القيادة 
وتوکیل السلطة وتحدید الوظائف . 
¥ المبداً الوظيفي The Functional Principle‏ : 

ويقوم على أساس التخصص والفروق في طبيعة أعباء الوظائف . 
٤‏ ۔ المبدأ الإستشاري The Staff Principle‏ : 

إعطاء الآراء والنصائح والمساعدة في اتخاذ القرارات وهذا هو دور الاستشاري. أما 
التنفيذي فيكون مسؤول عن النتائج وتحمل المسؤوليات وتفويض السلطة له. 

وهكذا فإن هذه النظرية تقوم على الأركان التنظيمية الأربعة التالیة : 

أ الهيكل الرسمي . 

ب تدرج السلطة . 

ج ‏ التخصص وتقسيم العمل . 

د نطاق الإشراف . 

إن التنظيم هو الترتيب المنظم للجهد الجماعي بقصد توحيد الجهود في سبيل تحقيق 
الهدف المشترك . لذلك نلاحظ أن موني انتقل إلى مفاهيم التنظيم الهرمي وضرورة ملاءمته 
للاختصاصات الوظيفية . 





dy yas. ۲‏ ليندال إيرويك Lendal F. Urwich Theory‏ : 
يعد إيرويك أحد رواد تبادل الخبرات الادارية الدوليين الذين أسهموا في تطوير الادارة 
بكتاباتهم ونشاطهم ومراكزهم سواء آکان ذلك في بلادهم أو على المستوى الدولي في إنكلترا أو 
سویسرا وآمریکا. كما أنه مدير ورئیس مجلس إدارة ومعاهد وشرکات استشارة إدارية عديدة منها 

معهد الإدارة الدولي بجنیف؛ وشركة إيرويك وأور وشرکاهما للاستشارات الادارية بلندن . 

في عام ۱۹۳ صدر كتاب thy pl‏ عناصر الإدارة The Elements of Administration‏ في 
بریطائیا . وقد تحدث هذا الکتاب عن عدد كبير من العناصر التي يقوم عليها العمل الاداري في 
المنظمة الذي هو من مهام المدير بغض النظر عن المستوی الاداري الذي يقع فيه . وقد أوضح هذه 


العناصر كالتالي : 


(1) URWICK, L.: The Elements of Administration, (2nd ed.), SIR JS AAC Pitman and 
Sons LTP, London, 1947, P. 70. 
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سلسلة الرضا للمعلومات 





۱ «البحث ‏ التنبق ‏ التخطيط ‏ الملاءمة ‏ التنظیم . التنسيق ‏ النظام إصدار الأوامر الرقابة ‏ 
| ۱ السلطة ‏ التسلسل الرئاستي ‏ فصل الوظائف وتحدید العلاقات بینها ‏ القيادة - تفویض السلطة - 
۱ المصلحة العامة المركزية ‏ الا ختیار والتعيين ‏ روح التعاون ‏ المساواة - تھیئة الأشخاص 
المرشحین للعمل ‏ المكافأة والعقاب ‏ المبادأة ‏ الاستقرار - النظام والعقاب». 
لقد لخص ايرويك هذه العناصر في تسع عناصر فقط مقسمة إلى ثلاثة مجموعات هي : 
۱- المجموعة الأولى : وتضم البحث والتنبؤ والتخطیط وتعتبر بمثابة الأساس الذي يبدأ منه 
العمل الإداري. 
۲ - المجموعة الثانية : وتضم الملاءمة والتنسيق» وتعتبر بمثابة انتقال» حيث تكون النتيجة 
التنسيق وتوفير الظروف المناسبة للتنظيم . 
۳۔ المجموعة الثالثة : وتضم النظام وإصدار الأوامر CAG My‏ وتعبر عن النتیجة التي يجب أن 
يحققها العمل الاداري . 
لقد ساهمت أفكار إيرويك في بناء الفكر الإداري وتطويره وتنميته؛ لا سیما وأنه آمن 
بضرورة سيادة العقل والتفكير العلمي في الإدارة القائم على الاختبار والتجربة» وضرورة 
الكشف عن مبادئ الإدارة العلمية وتنظيمها في إطار متكامل محكم . 
۲ نظرية لیندال إيرويك ولوثر جوليك L. Urwick & L. Guilick Theory‏ : 
نشر إيرويك وجوليك کتابھما بعنوان مقالات في علم الإدارة06 Papers On the Science‏ 
Administration‏ في عام ۱۹۳۷ء وقد تضمن هذا الكتاب مجموعة من المبادئ أهمها”” : 
١‏ وضع الأفراد في المراكز المناسبة والمستويات الإدارية الملائمة المحددة في الهيكل التنظيمي . 
۲ العمل على وجود رئيس إداري واحد في أعلى التنظيم والتخفيف من تعدد الرؤساء . 
۴ وجود عدد من المساعدين الذين يساندون الرئيس في تأدية مهامه ويتصرفون في حدود 
القرارات الصادرة ويتولون دقائق العمل وتفاصيله . 
4 وجود عدد مسن المستشارين الذين يتمتعون بسلطة استشارية يتولون دراسة الموضوعات 
والقضايا المتخصصة وإبداء آرائهم فيها دون أن يقوموا بإصدار القرارات . 


)1( لنیدول أورفيك : pole‏ الادارة؛ ترجمة : علي حامد Sy‏ ؛ دار الفکر العربی » القاهرة؛ 0٥ء‏ ص . 
(.. ناديا أيوب : المدخل إلى إدارة الأعمال» مرجع سبق ذکرہء ص .۸٩‏ 


۔ ۸۔ 


ج سے ریم بد ENE‏ مر Tm Rem‏ وی را رد em‏ حر : ۰ ‘ mY‏ راد AH‏ ماد رتس امم cer NNR‏ بت 


الفصل SHV‏ نظریات ISN SN‏ 
۵ ۔إصدار الأوامر من مصدر واحد يتمتع بالسلطة اللازمة . وعدم تعدد المصادر التي تعطي 
التوجیهات والتعليمات للأفراد العاملین ؛ OF‏ هذا يؤدي إلى الارتباك وعدم القدرة على 
تحديد المسوولية . ۱ 
ضرورة تفویض السلطة وتحدید المسوولية بحدود السلطة الممنوحة بحیث يتحقق التوازن بینهما . 
V‏ تحديد نطاق إشراف المدیر على الأفراد في حدود لا تتجاوز خمس أو ست آفراد على الأكثر. 
هذا ويمكن توزيع الأعمال على أجزاء التنظيم وفق المعاییر التالية : 
أ الهدف أو الغرض ۳۷۱۲۵۵۹6 . 
ب ۔ العملية Process‏ . 


, Person الفرد‎  ج‎ 





د ۔المکان Place‏ . 
ویری جوليك أن معیار التقسیم المناسب یختلف من تنظيم إلى آخر بحسب الظروف 
السائدة والنتيجة المرغوبة . 


٤ء‏ نظرية الادارة العامة Public Administration Theory‏ : 
قام بوضع هذه النظرية مجموعة من GUS‏ والمستشارين والاخصائیین الأكاديميين 
وجماعات الإصلاح الأهلية في أمريكا. ويمكن تطبيق هذه النظرية في المنظمات الكبيرة 

والإدارات الحكومية والمشروعات العامة . والملامح الأساسية لهذه النظریة ما يلي" : 

۱ القيادة السليمة. 

۲ وحدة إصدار الأوامر؛ أي أن تتبع خطوط السلطة الادارية الهيكل الوظيفي . 

۳نطاق الرقابة : أن یکون نطاق الرقابة مناسباً وعدد المرؤوسين مناسباً بالقدر الذي یستطیع الإداري 
أن براقبهم ويشرف علیهم بكفاية » حتی يستطيع أن يعطي WS‏ منهم الاهتمام المناسب . 

التنسيق . پم 

5 وجود مجالس استشارية لتقديم المشورة فقط . 

. وجود إداريون مسؤولون عن التنسيق والرقابة للقيام بإعداد الميزانية‎ ١ 
التقسیم إلى إدارات أي تقسيم المهام والأعمال التي هي من طبيعة واحدة وتجميعها في‎ ۷ 


إدارات واحدة ذات هدف مشترك . 


(۱) د. محمد سعيد عبد الفتاح : الإدارة العامة مرجم سبق ذكره » ص ۰ 
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سلسكة الرضا للمعلومات 


۸ الفصل بين السياسة والإدارة. 
منظریة العلا قات الإنسسانية Human Relations Theory‏ 
وتضم النظريات التالية : 
۵ . نظری ية هوجو مونستربرج Hugo Munsterberg theory‏ : 
ولد وتعلم في آلمانیا . وحصل على درجة الدکتوراه في علم النفس في عام ۰۱۸۹۲ 
وقد أنشئ مختبر نفسي في هارفارد وبدأ يبحث عن التطبیقات العملية لعلم النفس . وقبل 
ذلك ركز انتباهه على التطبیقات الصناعية . وقد نشر کتابه الهام بعنوان علسم النفس والکفاءة 
الصناعية Psychology and Industrial Efficiency‏ في عام ۳ ومن ol‏ المبادئ 
التي نادی بها" : 
١‏ البحث عن الشخص المناسب لوضعه في المکان المناسب . 
۲ إيجاد العمل الذي يتماشى وطبيعة الفرد وعقلیته ومواهبه . 
۳ التعرف على الفروق الموجودة بين الأفراد في المواهب والقدرات . 
٤‏ ۔الأخذ بعين الاعتبار ظروف العمل والعوامل الثقافیة التي تؤثر في قدرة الانسان ومعنویاته في العمل . 
ومن الأفکار التي قدمها للادارة وإمكانية الاستفادة منها في التطبیق ما يلي : 
۱ - خلق وتأسیس مجال علم اللفس الصناعي Industrial Psychology‏ 
۲ ٍدخال نظام الإ ختبار وقیاس الفروق السیکولوجية بین ABT‏ 
۳ دراسة السلوك الانساني في مواقع العمل . 
ویعتبر مونستر برج بمثابة أبو علم النفس الصناعي The Father of Industrial Psychology‏ . 
٦۔‏ نظرية والتر ديل سکوت W.D. Scott Theory‏ : 
كان Scott‏ أستاذاً في جامعة نورث ویسترن . وهو يعد من رواد الادارة في مجال الاعلان 
وإدارة شؤون الأفراد. فقد أجرى دراسة شاملة لسيكولوجية الإعلان في مجال الأعمال 
الصناعية والتجارية . وقد أنشأ في عام ۱۹۰۱ معملاً سيكولوجياً في نورث ويسترن. وكان 
تقديره أن العامل الإنساني قد أهملته الإدارة فترة طويلة. وهذا يعود لتخلف طرائق اختيار 
العمال والإشراف بشکل سليم» إذ لم تنهض هذه الطرائق إلى مستوى التقدم الصناعي ؛ وهذا ما 
سبب القصور في طرائق شؤون الأفراد. فالعامل العادي يؤدي عمله على مستوى من الكفاءة 


(۱)د. عمار بوحوش : نظريات الإدارة العامة» مرجع سبق ذکرہ؛ ص YY‏ 
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الفصل الأول نظریات الفكر الإداري 


تختلف كشيراً عن المستوى الطبيعي . وكان سكوت يهتم على وجه خاص بالحالة الذهنية 


للعاملین وحوافزهم في الانتاج» وكيف يمكن أن تؤثر المقترحات على أعمالهم . وقد نشر عدة 
مقالات خلال عامين ۱۹۱۰۔۱۹۱۱ بعنوان سيكولوجية الأعمال وهي تعد من التطبيقات 
المبكرة لمبادئ علم النفس على الحوافز الإنتاجية في الصناعة . 
۷۔ نظرية التون Elton Mayo Theory gale‏ : 

ولد إلتون مايو في أستراليا وأتى إلى الولایات المتحد: الأمريكية حیث التحق بجامعة 
بنسلفانیا في عام ۱۹۲۲ ومن ثم التحق بجامعة هارفارد في عام 1475 . وبقي بها حتى عام 
۷ء وقد قاد فريقاً من الباحثين منهم فريتزر Us)‏ برجر J. Roethlisberger‏ .8 ووليام 
دیکسون William J. Dickson‏ ولورنس هندرسون «Lawrence J. Henderson‏ وقد انضم 
إلى الفريق بعد ذلك عالم الاجتماع Elton Mayo‏ من جامعة هارفارد» حيث آشرف على 


التجارب التي تمت في شركة ویسترن إلكتريك OLY Sl Western Electric‏ المتحدة ٠‏ 


الأمريكية في مصانع هاوثورن Hawthome‏ بشيكاغو في العشرينات . لذلك سميت التجارب 
التي قام بها بتجارب هاوثورن Hawthorne Experiments‏ حيث تعتبر هذه التجارب بمثابة 
بداية حركة العلاقات الإنسانية Human Relations Movement‏ إذ لفت الأنظار إلى مطالب 
الأفراد النفسية والاجتماعية » وفتحت BET‏ جديدة للتفكير في إدارة الأفراد وفي تحقيق الأهداف 
المادية والمعنوية علی gull‏ 

ولقد تضمنت تجارب هاوثورن التي امتدت من عام ۱۹۲۷ إلى عام ۱۹۳۲ إجراء 
تجارب كثيرة من همها" : 
أ . تجارب الإضاءة: 
. وفي هذه التجارب تم تعریض مجموعات مختلفة من العاملین لشدة إضاءات مختلفة» 
وملاحظة أثر ذلك على الإنتاجية حيث تبين من خلالها أن الزيادة والتقصان في معدلات الإضاءة 
لا تتماشى مع الزيادة والنقصان في الانتاج. 


(۱)د. صلاح الشنواني : إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية» مرجع سبق ذکره » ص ۸۱ . 
(۲) د. محمد عدنان النجار : إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظیصی » منشورات جامصة دمشق ‏ كلية 
الاقتصاد ؛ ٥۵ء‏ ص ۲۰ . 
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سلسلة الرضا للمعلومات 
ب. تجارب غرفة التجميع: 

تناولت هذه التجربة مجموعة من العاملات في قسم التجميع › حيث تم عزل مجموعة 
صغيرة منهن بصحبة عدد من الباحثین يقومون بأعمال الملاحظة وتجميع البیانات . وقد تبين من 
خلال هذه التجربة أن أداء عاملات المجموعة الصغيرة تأثر بالمكانة العالية التي حظيت بها من 
الإدارة كمجموعة مهمة ذات مكانة عالية ومتميزة عن بقية العاملات مما جعلهن يشعرن بالبهجة 
والاندفاع في الأداء .. 





ج . تجارب غرفة اللأسلاك: 
إن أعضاء المجموعة في هذه التجربة هم من الذكور. وقد طبقت عليهم خطة أجور 
تشجيعية تعتمد على زيادة المكافات نتيجة زيادة الإنتاجية» وكانت النتيجة أن الأفراد لم يزيدوا 
من إنتاجهم لأنه كان يتم التحكم فيهم من قبل المجموعة التي حددت وقيدت إنتاج كل فرد 
وبفرض معاییر محددة عليهم . 
لقد اعتمد مايو في دراساته على المبادی التالیة ۲ : 
أ إن السلوك الإنساني هو أحد العناصر الرئيسية المحددة للكفاءة الإنتاجية . 
ب - ان القيادة الإدارية هي من الأمور الأساسية المؤثرة في سلوك الأفراد» وبالتالي تحدد 
كفاءتهم . 
ج_إن الاتصالات وتبادل المعلومات والتفاعل الاجتماعي المفتوح بين العمال بعضهم البعض ؛ ويينهم 
وبين رؤسائهم تسهم جميعاً في تطوير علاقات العمل بشكل إيجابي يؤثر في الإنتاجية . 
د إن الإدارة الديمقراطية هي الأسلوب الأفضل لتحقيق أهداف الإنتاجية» ومن ثم انتشرت 
مفاهيم المشاركة في الإدارة وتفويض السلطة واللامركزية الإدارية . 
ومن ناحية أخرى ركز مايو على دراسة الأفكار ESS‏ 
١‏ إن كمية العمل التي يؤديها العامل لا تتحدد طبقاً لطاقته الفسيولوجية » وإنما تبعاً لطاقته الاجتماعية . 
۲ إن المكافآت والحوافز الاقتصادية تلعب دوراً رئيسياً في تحفيز الأفراد وشعورهم بالرضا. 
۴ إن التخصص الدقيق في الأعمال ليست بالضرورة أن يكون أهم أشكال التنظيم كفاءة 
وأعلاها من حيث الإنتاجية . 





(۱) د. علي السلمي : السلوك التنظيمي» مرجع سبق ذکرہ؛ ص ۳۱. 


(۲) د. زكي حنوش : وظائف الادارة مرجع سبق 6053 ص Ak‏ 
VY.‏ 
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5 إن العمال لا يسلكون العمل » أو يجابهون الإدارة وسياساتها کأفراد» وإنما يسلكون 
باعتبارهم أعضاء في جماعات . 
وقد تعرضت هذه النظرية إلى الانتقادات US‏ 
١‏ تجاهلت مجموعة الدوافع التي تحرك وتؤثر على سلوك العاملين بتركيزها فقط على 
المتغيرات الاجتماعية كمحرك للسلوك. 
۲ تجاهلت التنظيم الرسمي» معتبرة أن التنظيم غير الرسمي هو أساس الهيكل التنظيمي» 


لذلك» فإن إلغاء دور التنظيم الرسمي يعني عدم وجود منظمة قائمة . 


التي تم التوصل إليها من الناحية العملية . 
٤‏ ۔لقد اتجهت لعدم تحديد الفروض أو المتغيرات للبحث عن حقائق العلاقات بينها وبين الإنتاجية . 
YA‏ نظرية ماري باركر فولیت Mary ۳۰ Follett Theory‏ : 
تعد من أوائل GES‏ الذين دعموا الاهتمام بالجانب الإنساني للادارة . وقد حاولت منذ 
بداية عملها أن تضع فلسفة إدارية قوامها أن أي مجتمع لابد أن يقوم على الاعتراف بالرغبات 
الحافزة المحركة لطاقة الفرد والجماعة . وقد اعتبرت إن الإدارة نشاطاً إنسانياً يجب ألا يغرب 
عمن يمارسها أنه يتعامل مع أفراد . ولهذا جاءت أبحاثها من وجهة نظر علم النفس . وتقول أنه 

لإدراك أن إدارة الأعمال تعتمد المقاییس العلمية يجب أن تشمل التالی "۳ : 

١‏ الجانب الفني: الي معرفة النتاج والتوزیع » وهذه المسألة یمکن تعلمها. 

ب الجانب الانساني : أي معرفة طریقة التعامل بشکل عادل ومثمر مع المرژوسین : وهذا 
الجانب یعتبر موهبة یملکها البعض ولا یمتلکها البعض الآخرء أي أن جزءاً من إدارة 
الأعمال یقوم على العلم . 

ومن آهم الأفكار التي نادت بها فولیت ما يلي : 
١‏ التعارض والتكامل : 

فسرت العلاقة بين التعارض والتكامل . إذ اعترفت بوجود التعارض بين المصالح . 
ولكنها لا ترى فيه إنھیاراً للعلاقات» بل هو ظاهرة طبيعية تحقق النفع للأطراف العتعارضة. OY‏ 
الوصول إلى حلول للمواقف المتعارضة› بعد تحليلها ودراستهاء هو ما نطلق عليه التكامل . 


(۱) د. کامل بربر : الادارة عملية ونظام» مرجم سبق ذکره» ص ٤۱‏ . 
(؟) مايكل تي مانیسون» جوت إم. ایفانسیفش : کلاسیکات الادارة والسلوك التنظيمي » مرجم سبق ذکره » ص ۳۰ . 


A 


باب 











سذسلة الرضا للمعلومات 





۲ - قانون الموقف : 

اعتقدت أن الأعمال لا یمکن أن نتم اعتماداً على الأوامر التي يصدرها الرئیس فقط ء OY‏ 
رد فعل المرؤوس سيكون في حدود النمط القيادي المسيطر على المنظمة . ومن الأفضل أن تعتمد 
الأوامر على الموقف بین الرئيس والمرؤوس» بدلاً من أن تعتمد على شخصية ونفوذ الرئيس . 
 “‏ الخلط بين القوة والسلطة : 

أظهرت أن القوة والقيادة والسلطة هي مفاهيم ديناميكية » وليست مفاهيم صماء. فالقوة 
ليست قوة على آخرین ؛ ولكنها قوة بالآخرين . أما السلطة فهي ليست مركزاً اجتماعیاً؛ ولكنها 
قوة تماسك وتکامل» وتنشأ عن الموقف» أي من الظروف المحيطة. أي أن القوة هي القدرة 
على الأداء وإنجاز الأعمال» بينما السلطة هي Gol‏ في ممارسة القوة. وبالتالي فهي تعارض 
عملية تفويض القوة؛ وتنادي Ob‏ المدرسة الكلاسيكية للإدارة تخلط بين المفاهيم السابقة" . 
٤‏ المسؤولية المجمعة : 

تری فولیت أن المسؤولية لا تقع على عاتق شخص بذاته . فالشخص لا يعمل وحده 
منفصلاً عن غيره . وعلى ذلك فالمسؤولية مجمعة حيث تمليها ظروف الموقف أو الوظيفة. 
ويجب أن تنسب هذه المسؤولية إلى الأفعال» ولیس إلى الأشخاص . ويترتب على ذلك أنه لا 
يصبح محاسبة الشخص عن نتائج عمله وحده. ولكن ينظر إلى مدى مساهمته في تحقيق 
الهدف الشامل للجماعة. فإذا ظهر منه تفصیر في ذلك » فإنه من الواجب التفكير في كيفية 
تحسين العمل وتصويب الاتجاهات» ولیس النظر في توقيع الخبراء فحسب”" . 
٥‏ ۔ التنسيق : 

رأت فولیت أن التنسيق هو قلب الإدارة النابض . وقالت بوجود أربعة جوانب للتنسيق هي : 

أ التنسيق عن طريق الاتصال المباشر. 

ب التنسيق كعملية مستمرة . 

ج تنسیق المراحل الأولى للمشروع . 

د . التنسيق كعلاقة متبادلة بين کل جوانب الموقف . 


() د. إبراهيم الغمري : مدخل العلاقات الانسانية في نظرية التنظیم » منشورات المنظمة العربية للعلسوم 
الادارية » عمانء ۱۹۷۲ء ص٦.‏ 
Met Calf, Henry C., and L. Urwick: Dynamic Administration: The Collected Papers of‏ )2( 
Mary Parker Follett, Sir Isaac Pitman and Sons LTD, London, 1941, P. 154.‏ 


o Vets 


الفصل الول نظريات الفكر BSS‏ 
لاا سی ہا رر ہت سی اروا 


إن المشكلة الأساسية في أي تنظيم كما تراهاء هي تنسيق جهود الجماعات وإيجاد 
الانسجام بينهاء لكي يبلغ list‏ طاقة عند إنجاز عمل ما . 
 "‏ مهنة الإدارة : 

إن الإدارة مهنة لا زالت في طريق التكوين » حيث لم تكتمل أسسها وقواعدها. وأن 
الأمر يقتضي الاستمرار في الدراسات الإدارية على أسس علمية حتى تكتمل مقوماتها. 

وفي رأي فوليت أن هناك ثلائة ثة طرائق يمكن استخدامها في التعامل مع الصراعات هي 

Ss 

أ السيطرة Domination‏ بمعنی تغلب أحد الأطراف على الطرف الآخر . 

ب الحل الوسط Compromise‏ : بمعنى التوصل إلى اتفاق بين الأطراف المتنازعة» ومنح 
تنازلات لکل منها. 

ج التکامل :Integration‏ وهو الوسيلة الأفضل للتوفيق بين التناقضات المختلفة التي لا 
يضحي فيها أي طرف من الأطراف بأي شيء» بل إن الأطراف كلها تحصل على مكاسب 
من مثل هذا التكامل بين الرغبات أو التوفيق بينها . 

مما سبق يتضح لنا أن فوليت تركز اهتمامها على التفسير السيكولوجي للكيفية التي 
تصدر بها الأوامر» من حيث الزمن والمکان والظروف التي تصدر في إطارها الأوامر. وتعطي 
فوليت أهمية خاصة لرد الفعل السيكولوجي للأفراد الذين يتلقون الأوامر. وأثبتت الملاحظة أنه 

لا يمكن التأكد من إتمام الأفراد للمهام US gall‏ إليهم بكفاءة عن طريق إصدار الأوامر فقط ء 

فالطرق المتسلطة للإدارة» والتي تعتمد على إصدار الأوامر والقھر ۔ دائماً ما تولد المقاومات من 

جانب العاملین» كذلك لا يمكن القضاء على مقاومة العاملین عن طريق الإقناع فقط» فكثيراً ما 

يرى العاملين في ذلك الإقناع ستار وهي تغطي به الإدارة اتجاهها التسلطي . 

: Katz & Khan Theory کاتزوکان‎ Ay yas. ۹ 

رکز Katz & Kahn‏ في رؤيتهم للمنظمة على طبيعة الأدوار التي تنطوي علیها. فالمنظمة 
لا تتكون من مجموعة الوظائف المختلفة بها» والتي تحدد واجبات وسلطات ومسؤوليات کل 
منهاء بل من مجموعة الأدوار التي تتضمنهاء فالدور بالتعریف هو مجموعة العلاقات المباشرة 
وغیر المباشرة التي تربط شاغل الوظيفة بالآخرين داخل المنظمة وخارجها. وعلیه فهناك مجموعة 


(۱) د. إبراهيم الغمري : مدخل العلاقات الإنسانية في نظرية التنظیم » مرجع سبق ذكره » ص ۰۸ 
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الأدوار أو التوقعات التي یستقبلها . ویما أن الفرد لدیه توقعاته تجاه الآخرين وتجاه نفسه . وكذلك 
تصوراته عن توقعات الآخرين بالنسبة له؛ فان ذلك يولد احتمالات عديدة لحدوث الكثير من 
التضارب بين كل من التوقعات المرسلة والمستقبلة» وهذا ما یعرف باسم تضارب الأدوار. 
وبالتالي» فان التنظيم يجب ألا يتجاهل مثل هذه الأدوار بما تحویه من تضارب» بل يجب عليه أن 
يعمل دائماً على محاولة علاجه بشتى الطرق الایجابیة ۲ . 
٠۔‏ نظرية سيرت ومارض Richard M. Cyert and James G. March Theory‏ : 

قدم سيرت ومارش نظريتهما السلوكية في التنظيم للمرة الأولى في عام ۱۹٦۳‏ بعنوان 
النظرية السلوكية للمنظمة A Behavioral Theory of The Firm‏ ثم أعيد صياغة هذه النظرية 
بنفس الأسلوب في عام ۱۹۹۲. وهي تقوم على الأفكار التالیة ۳ : 
١‏ الفكرة الأولى : العقلانية (الرشد) المؤكد Bounded Rationality‏ : 

وتقوم هذه الفكرة على ملاحظة أن العمال الرشيدين مقيدين بشكل هام بقيود المعلومات 
والحسابات . وذلك لكون هذه القيود والحسابات تشكل أمثلة واضحة:؛ ولكنها مكلفة 
ومستحيلة التحقيق في فترات زمنية محددة. ففي ظل نظريات التنظيم الكلاسسيكية تحصدد 
المنظمات وتختار وتطبق البدائل المثلى . أما في ظل النظريات السلوكية» فإن المنظمات تبسط 
مشكلة القرار بطرائق متعددة تستخدم لهذا الغرض . إذ تضع الأهداف وتنظر في البدائل التي 
ترضي هذه الأهداف» Yay‏ من محاولتها إيجاد الحل الأفضل غير القابل للتحقق مطلقاًء فهذه 
النظريات تثير الانتباه من خلال متابعة الأداء وتحديد علاقته بالأهداف » وتحقيق هذه الأهداف 
بشكل متتابع بدلاً من تحقيقها معا في نفس الوقت. وهي تتابع قواعد المشاهدة والتقليد 
وإجراءات التشغيل المعيارية أيضاً. 
۲ الفکر: ة الثانية : التلاؤم البيثي غير Imperfect Environmental Matching eld!‏ : 

وتقوم هذه الفكرة على ملاحظة أن القواعد والنماذج والممارسات المستعملة من خلال 
العمال الاقتصادیین لا تحدد بطلبات المواقف البيئية التي Les‏ فالنظریات الكلاسيكية للمنظمة 
تفترض أن المنافسة تقود إلى انتشار القواعد والنماذج لأنها تحمل فائدة البقاء والاستمرار 
ولذلك فإن الاختلافات بين المنظمات في القواعد والنماذج المطبقة تستعمل بحيث تظهر 


۰۲۱ د. حنفي محمود سليمان» وظائف الادارت مرجع سبق ذکره ) ص‎ )۱( 
(2) Cyert, Richard M., and James G. March: A Behavioral theory of the Firm (2nd ed.), Black 
Well Business, 1992, P. 214, 
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الاختلافات في بیئاتها . وفي النماذج التنظيمية الم کدة أيضاً» مثل التسلسل الرئاسي» وتقسيم 
العمل . فهذه النماذج من الممکن السيطرة علیها لأنها تقدم فوائد عامة للغاية . وبالمقارنة» فان 
النظریات السلوكية تؤكد عدم کفاءة التاریخ » فالطرائق التي تلائم بين البيثة والقواعد المتبعة في 
المنظمات یمکن أن تکون بطیئة » وغیر قابلة للتحدید . ومن هذا الجانب تتجلی آهمية تحدید 
وتعریف عملیة التکیف التنظيمي Organizational Adoptation‏ . 
¥ الفکرة الثالثة : النزاع (الصراع) غير القابل Unresolved Conflict jo)‏ : 

تقوم هذه الفکرة على افتراض أن المنظمات الاقتصادية تتطلب عمال متعددين ذوي 
الاهتمامات والمصالح المتقاربة التي لا يمكن أن تحل بشكل كامل عن طريق اتصالات الأعمال. ' 
فقد أدر كت النظرية الكلاسيكية للمنظمة المبدأ الذي ينادي بأن العمال الاقتصاديين لديهم مصالح 
شخصية » ولكن الصراغات القائمة داخل المنظمة تعتبر محلولة عن طريق الاتصالات بين العمال 
المتفقين على تبادل المصالح مع مقاوليهم. والافتراض البديل في النظريات السلوكية هو أن 
العلاقة بين مصالح المنظمة ومصالح المجموعات الفرعية والأفراد يمكن التفاوض وإعادة 
التفاوض بشأنها باستمرار. فالإنسجام Loli‏ ما یتحقق» ومن الصعوبة بمکان المحافظة عليه . 

إن الأفكار السابقة كانت بمثابة رواية وحديث الكثيرين في عام VAY‏ فالكتّاب أمثال 
Simon, Coase‏ و Marschak‏ توقعوا أكثر من هذه الأفكار» Oly‏ هذه الأفكار تتشابه مع أفكار 
نظريات أخرى . وفي نفس الوقت توصف نظرية المنظمة بأنها نظرية غير محدودة» وأن الرشد 
فيها خال من الصراع والنزاع » وأن التكيف والتأقلم فعال» وعملية الإنسجام والتوافق البيني 
تعظم المنفعة المتوقعة. وإن المشكلات الداخلية للمنظمة هي مشكلات التنسيق الفعال بين 
أعضاء فريق التعاون وإن المعالجات السلوكية لاتخاذ القرارات التنظيمية تعتبر بمثابة مساعدات 
للنظريات الاقتصادية للمنظمة فمن خلالها يمكن تحديد حدود ومحددات الرؤياء وتقديم 
مفاتيح وأسس الصيغ والحلول البديلة . 
٭النظریات الل iS‏ الاجتماعية ‘The Social Behavioral Theories‏ 

وتقسم هذه النظريات إلى الأنواع التالیة : 
۱ . نظرية روبرت ماكموري Robert Memury Theory‏ : 

يعد من رواد النظرية السلوكية الذين لم یبالغوا بالترکیز على العنصر البشري في التنظيم . 
عمل كخبير في علم النفس . وتقوم نظريته على المبادئ والأفكار التالیة : 


(۱) د. عمر وصفي عقيلي : فلسفة الا دارة مرجع سبق ذکره» ص ۱۱۲ . 
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١‏ إن آغلب القواد یتمیزون بطبيعة خاصة لا تمیل إلى كثرة تبادل الرأي والتشاور . الا في بعض 
الموضوعات الصغيرة. 
- إن الشخصية البیروقراطية في نظر ماكموري هي المستویات الادارية الدنیا التي ليس لدیها 
الرغبة في تحمل المسوولية ولا تحبذ pare‏ المبادأة في العمل » كما أنها لا ترغب في ممارسة 
سلطة إتخاذ القرارات . وهذه الشخصية تفضل أن تنقاد» وأن تعمل وفق إجراءات وروتين 
عمل محدد وواضح» يوفر لها الأمن والسهولة في العمل وتحقيق الأهداف بجهد أقل . 
”إن الفرد العادي يحب ويحترم الرئيس الصالح الحازم »> حيث يشعر براحة وطمأنينة إلى أن 
هناك شخصاً يقوده ويوجهه بنجاح نحو الأهداف . لذلك فهو یرضی بسلطة هذا الرئيس 
ويطيع أوامره. 
إن عدم المبالغة في التركيز على العنصر البشري من قبل ماكموري إنما يعود للأسباب التالية : 
١‏ ألا يكون التركيز عليه على حساب العناصر الأخرى في التنظيم» فالتركيز يجب أن يكون 
باعتدال وضمن حدود معينة . 
۲ .إن استخدام السلطة الحازمة شرطاً ضروریاً . ولکنها يجب أن تکون صادقة وأمينة . 
وقد انتقدت هذه النظرية من النواحي التالية : 
١‏ وصف ماكموري القيادة الناجمة» إلا أنه لم يعط فكرة عن LAS‏ الاختیار السلیم لهذه القيادة 
وکیفیة إعدادها وتلميتها . 
؟ ‏ افترض أن معظم القادة لهم صفات وخصائص معينة تکاد تكون لصيقة بهم وهي التي 
تجعلهم قادة. وهذا الافتراض حتمي وجامد لا يمكن قبوله على علاته . 
۴ إن صفات الشخصية الإنسانية ثابتة لا يمكن تغييرهاء ولا شك أن هذا الافتراض غير سلیم» 
فالانسان قابل للصقل والتغيير. وهذا ما أثبتته الدراسات النفسية . 
۲ . نظرية التنظیم الاجتماعي (وایت باك) Social Organization Theory‏ : 
اهتمت هذه النظرية التي cols ve‏ باك Wight Bakke‏ بمحاولة تفسیر تکوین التنظيم 
الداخلي للتنظيم وكيفية 5 4S‏ وفوا ری امكل :هذا اتسين والتنظيم الإجتماعي في رأي 
باك هو : 
«نظام مستمر من الانشطة الإنسانية المتميزة والمتناسقة التي تستخدم وتحول وتدمج معا 
مجموعة من الموارد الانسانية والمادية والمالية والفكرية والطبيعية في نظام متمیز فرید يحل 
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المشكلات» ويعمل على إشباع بعض الرغبات الإنسانية متفاعلاً مع غيره من النظم في البيئة 
الو 
وتقوم هذه النظرية على أساس الأركان والمقومات التالية : 
١‏ میٹاق التنظيم The Organization Charter‏ : 
أي خلاصة الخصائص التي تميز التنظيم عن غيره من التنظيمات . ويحدد میشاق التنظيم 
الخصائص التالية : 
أ اسم التنظیم . 
ب ‏ وظيفة التنظیم ودوره في المجتمع . 
ج الأهداف التي یسعی لتحفیقها . 
د حقوق التنظيم والتزاماته من قبل الأعضاء أو الحقوق والتزام الأعضاء من قبل التنظيم . 
ه ‏ حقوق التنظيم وعلاقاته التبادلية مع غيره من التنظيمات والجماعات في المجتمع . 
و أهمية التنظيم وقدرته على مساعدة الأفراد داخله وخارجه على تحقيق أهدافهم . 
ز۔القیم والمثل التي بستند إليها في أداء وظائفه ورسم سياساته وتحدید أهدافه . 
ح ۔الرموز التي تساعده في تحقيق أهدافه وسياساته . 
 "‏ الموارد الرئيسية The Basic Resources‏ : 





ما یستخدمه التنظیم في آداء وظائفه وتحقیق أهدافه . حیث تلعب دوراً أساسياً في تحدید 
طبيعة السلوك التنظيمي من خلال تأثیرها على التکوین الداخلي للتنظيم ومن خلال تحدیدها 
لأنواع الأنشطة المناسبة . وتقسم هذه الموارد إلى الأنواع التالية : 

أ الموارد البشرية . 

ب المواد. 

جا راس المال. 

د الطبيعة ومنتجاتها . 

ھ۔ الفكر. 
۳ الأنشطة The Activities‏ : 

وهي العملیات التي تهدف للحصول على الموارد وتحویلها إلى منتجات یعرضها 
التنظیم على المجتمم مرة أخرى . وتقسم هذه الانشطة إلى الأنواع التالية : 


(۱)د. توفيق حسون: فلسفة الادارة» مرجم سبق ذکرہ؛ ص ۱۳۹ 5 
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| أنشطة متمیزۃ: تختص بتحديد وتوصیف ميثاق التنظیم وإبراز تميزه وإنفرادہ عن التنظيمات الأخرى . 

ب أنشطة حيوية : تساعد على البقاء وهي ترتبط بالأنشطة المتعلقة بالحصول على الموارد 
اللازمة وصيانتها وتحويلها وتنميتها وتجديدها وإعدادها للاستخدام . وتتضمن هذه 
الأنشطة ما يختص بالأفراد والخدمات والتمويل Say‏ والصيانة . 

ج ‏ أنشطة إنتاجية وتسويقية : تتعلق بإنتاج السلع أو الخدمات وتسويقها. وتتضمن هذه الأنشطة 
إدارة الانتاج وإدارة التسويق. 

د أنشطة رقابية: تهدف للإشراف على الأداء والتنسيق بين الأجزاء المختلفة للتنظیم» وتتضمن 
التوجيه والتقويم والاتصال. 

ه. أنشطة للمحافظة على توازن واستقرار التنظيم : وتهدف لتحقيق الترابط بين أجزاء التنظيم» 
وتحقيق القابلية على التأقلم والتكيف مع المتغيرات والاحتفاظ بالخصائص والمميزات 
العامة للتنظيم . 

: The Bonds of Organization روابط التنظیم‎ - ٤ 

يعتمد التنظیم على عدد من الروابط التي تحقق التناسق والوحدة بین أجزائه . وهي : 
سلية التداخل . 

ب عملية حل المشکلات. 

ج . عملية القيادة . 

وقد وضع باك أيضأ المعايير الأساسية التي تستخدم في تقييم مثل هذا النوع من التنظیم ؛ 

وتحدید درجة صلاحيته وهي: 

أ أن يكون مفهوم التنظيم المقترح مطابقاً للواقع ؛ بمعنى أن التصور العام للتنظيم والأجزاء 
المكونة له يجب أن تماثل ما نشاهده فعلاً في التنظيمات الفعلیة . 

ب- أن یوضح المفهوم بالا ضافة إلى المتغيرات الأساسية» العلاقات بين هذه المتغیرات 
وارتباطها ببعض في عملية تحقیق الأهداف النهائية للتنظیم . 

ج- أن یکون المفهوم شاملاً بجمیع المتغیرات التي يمكن أن توثر على التنظیم من جھة؛ 
وقابلیته للتطبیق على جميع آنواع المنظمات من جهة أخرى . 

۲۳ نظرية التناقض بین الفرد والتنظیم (کریس أرجيرس) : 

یعتبر آرجیرس من أكثر OES‏ إنتقاداً للنظریة الكلاسيكية في التنظیم . وفي ذلك یقول 
أن هناك تناقضاً أساسياً بين مقومات الشخصية الناضجة من ناحبةء وبين متطلبات ومبادی 
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التنظيم الكلاسيكية من ناحية أخرى . فالنظرية الكلاسيكية من خلال مبادئها المعروفة 
بالتخصص وتقسيم العمل ووحدة الأمر ونطاق الإشراف تؤدي لجعل الشخصية الناضجة 
شخصية سلبية وتابعة لا تستغل إلا القليل من قدراتها وتتسم بقصر النظر في رؤيتها للأمور. 

إن مثل هذا التناقض بين الشخصية الناضجة ومتطلبات التنظيم الكلاسيكي تتضح كلما 
قام التنظيم على المبادئ السابقة بشكل غير مرث» كلما انخفض المستوى التنظيمي للفرد داخل 
المنظمة وکلما اتسمت الأعمال بالتكرار والسطحية كما هو الحال في خطوط الانتاج 

والتجميع . إن هذه النظرية تقوم بمحاولة تفسير السلوك الانساني في التنظيمات المختلفة» 

وضرورة اعتبار أن هذا التفسير هو مقدمة للتنبؤ بالسلوك الانساني والتحكم فيه. وتقوم هذه 

النظرية على المفهومين التالیین : 

أ.الشرد: 

يتسم الفرد بمجموعة من الخصائص التي تحدد شخصيته . هذه الخصائص هي : 

١‏ . إن الشخصية الإنسانية تت ركب من أجزاء مختلفة تعمل على حماية الشخصية الكلية» كما أن 
الشخصیة الكلية تحمي الأجزا اء . فهذه الشخصية ليست مجرد مجموع الصفات الانسانية 
المختلفة؛ ولکنها تنظیم یجمع تلك الخصائص والصفات ویسمح بتفاعلها بعضها مع بعض . 

۲ إن أجزاء الشسخصية الانسانية ترتبط مع بعضها الآن OY‏ كلاً منها یستخدم الآخر لضمان 
البقاء . وتصبح الشخصية الانسانية في حالة توازن داخلي عندما تکون الأجزاء المختلفة 
للشخصية في حالة توازن وتناسق» وتکون في حالة توازن خارجي عندما تکون الشخصية 
ككل في تجانس واتفاق مع البيئة المحيطة؛ لذلك فانها تعتبر نظاماً مفتوحاً. 

۳ تعكس الشخصية الانسانية طاقات الانسان وحیویته . 

. إن مصدر الطاقات والحيوية النفسية هو الحاجات الانسانية التي یسعی الفرد لاشباعها‎ ٤ 

.هناك أيضاً القدرات الإئسانيةء وهي الآلات أو الوسائل التي يعبر بها الفرد عن حاجاته 
ويعمل على إشباعهاء أي أن القدرات هي حلقة الوصل بين الحاجات والبيئة» وهي تقسم 
إلى الأنواع التالية : 

أ قدرات عقلية . 
ب قدرات عضلية . 
ج ‏ قدرات عاطفية . 
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سلسلة الرضا للمعلومات 
1 إن الخصائص والصفات تتجمع وتنظم الشخصية في مفهوم الأنا أو الذات . 
۷ إن الفرد لديه القدرة على الدفاع عن ذاته ووحدة شخصيته بالالتجاء إلى مجموعة من 
الأساليب الدفاعية منها: 
أ. العدوانية 
ب الشعور بالذنب 
ج الإنكار 
د النكوص إلى اللاشعور 
ه. الكبت اللاشعوري 
و الكبت الواعي أو التحریم 
ز ۔التبریر 
ح ۔التمثل بالآخرين 
ك ۔الاسقاط 
۸ یتخذ نمو الشخصية شکل زيادة الصفات ال نسانية وتكوين عالم خاص بالفرد . 
۹۔ يسعى الانسان إلى تحقیق ذاته لذلك فان الشخصية الانسانية تمر بمجموعة من المراحل 
والأطوار التي تؤدي إلى نموها وتطورها . 
ب. التنظيم الرسمي: 
ويتصف بالخصائص التالية : 
أ العقلانية والمنطق والرشد. أي أن التصرفات وأنواع السلوك فيه إنما هي تصرفات مقصودة 
وتهدف لتحقیق أهداف معيئة . 
ب إنه يعتمد على مبادئ التخصص وتقسيم العمل وتسلسل السلطة ووحدة الأمر والتوجيه 
ونطاق الإشراف المحدد. 
وهذه المبادئ هي التي نادت بها النظرية الكلاسيكية » حيث استخدمها أرجيرس وبنی 
على أساسها نظريته على افتراض أن هناك تناقض أساسي بين متطلبات الشخصية الأساسية 
النامية وبين خصائص التنظيم الرسمي . حيث رأى أن الفرد يميل للتكيف مع تلك الأوضاع التي 
يفرضها عليه التنظيم الرسمي بأحد الأساليب التالية : 
أ أن يترك التنظیم نهائياً . 


۔ ۸۲۔ 


ی ہی سی ےو رم مس من لہ ووڑری ہے ہے ےد ۳ کے سا و ۰ ہے سے می مدرم ہاچ nem‏ رب یھ 


الفصل الأول ۱ نظریات الفکر GIN‏ 
ب ۔التخلص من ضغط التنظیم الرسمي والوصول إلى مركز إداري أعلى . 
ج. استخدام إحدی الوسائل الدفاعية السابقة . 
د عدم الاهتمام بالعمل والاستهتار به . 
ه. اللجوء إلى التنظیم غير الرسمي . 

وهکذا نجد أن السبیل لتحقیق الکفاءة التنظيمية وزالة التناقض بین الفرد والتنظیم یکون 
من خلال الأسلوب القيادي الذي يركز على الأفراد ومشاکلهم» واللجوء لتکبیر حجم العمل 
بالنسبة للفرد وتخفیف حدة الرقابة الادارية. 
۶ . نظرية الاندماج SU)‏ وأرجيرس) : 

تقوم هذه النظرية على فكرة آساسية مفادها أن المشكلة الأساسية في حياة جمیسع 
المنظمات هي كيف يمكن لمجموعة من الأفراد المختلفين في القدرات والاستعداد أن يندمجوا 
في نشاط تعاوني يساهم في نجاح المنظمة ويحقق رضاء وإشباعاً للأفراد وعلى هذا الأساس 
اتجهت نظرية الاندماج إلى الناحية الاجتماعية النفسية؛ وركزت اهتمامها على الطراشق 
والأساليب التي يتلاءم بها كل من الفرد والمنظمة بما يتفق وحاجات الآخر. وتقوم هذه النظرية 
على العناصر التالية : 
أ . المنظمة: 

وهي حشد من الأفراد الذين يتزاملون ويحلون المشكلات Lan‏ على مدى فترة من 
الزمن» وفي Ue‏ اعتصاد متبادل بينهم . وهم يستخدمون موارد أساسية مادية وطبيعية بغية 
تحقيق نتائج تتمثل بتحقيق أهداف المنظمة والفردء وذلك عن طريق السلوك المنظم. إن جوهر 
المنظمة نشاط أو سلوك حركي ينطوي على سلوك رسمي وغیر رسمي » وینظر إلى التنظيم على 
أنه نظام مفتوح وليس مغلقاً» وان الدوافع تأتي من الخارج مثلما تأتي من الداخل . 
ب . الفرد: 

يتكون الفرد من مجموعة من الأجزاء المركبة التي يعتمد كل منها على الآخرء وهي 
تتفاعل مع بعضها لتكون الشخصية الإنسانية ولدى الفرد ثلاث أنواع من القدرات هي : 

أ فسيولوجية . 


ج . اجتماعية . 


AY. 











سلسلة الرضا للمعلومات 

وهذه القدرات تحركها دوافع تعبر عن حاجات يشعر بهاء وبالتالي فهي تعمل على أن 
يسلك الفرد سلوكاً معيناً يشبع بها حاجاته؛ وهذا السلوك لا يتحدد بموجب الدوافع فقط ء بل 
يتأثر بالميول والعادات والاتجاهات والعواطف . وكل ذلك يعمل ضمن نظام متكامل هو 
الشخصية الإنسانية الكلية التي تعمل على تحقيق الذات والمحافظة على النفس وتنميتها والتعبیر 
عنھاء حيث يحصل الفرد على تحقيق ذاته عن طريق السلوك الموجه إلى الهدف ضمن نطاق 

ثقافة معينة يملكها الفرد . 

ج . الاندماج: 

يأتي الاندماج من خلال قيام كل من المنظمة والفرد بالتعبير عن نفسه وتحقيق أهداف 

معينة يسعى إليها . أي أن هناك نوعين للسلوك : 

١‏ سلوك المنظمة: وبموجبه يصبح الأفراد عملاء في التنظيم الرسمي ويسمى بالسلوك 
الاجتماعي الرسمي الذي يسعى لتحقيق أهداف التنظيم . وقد یسمی بالسلوك الاجتماعي 
غير الرسمي» إذا کان الفرد عميلاً في المجموعة غير الرسمية . 

۲ - السلوك الشخصي: وبموجبه يحقق الفرد ذاته» حيث يحاول أن يستخدم جوانب من 
المنظمة ومن المجموعة غير الرسمية لتحقیق آهدافه . 

ويتم الاندماج من خلال مزج السلوکین bes‏ وفق التالي : 

5 اندماج الواجبات الرسمية مع الواجبات غير الرسمية (اللشاط) . 

ب اندماج الوظيفة الرسمية مع السلوك غير الرسمي (الدور) . 

ج اندماج المركز الرسمي المركز غير الرسمي (المكانة) . 

والتنظيم الناجح برأي هذه النظرية هو الذي يحقق أهدافه ويشبع حاجات أفراده وهذا ما 
يسمى بالاندماج . وحدد باكي وأرجيرس درجات الاندماج كما يلي : 

صفر - لا يوجد اندماج 

١‏ > اندماج ضعیف 





۲= اندماج معقول 

۳> اندماج ممتاز 

كما أنهما وضعا معايير خاصة لقياس درجة اندماج الفرد في المنظمة؛ ومعايير أخرى 
لقياس درجة اندماج المنظمة في الفرد فکلما كانت النتيجة عالية كان التنظيم ناجح . 


At. 


ا تة ا ویپ ار خا و مه سی دی دا 


الفصل الأول نظريات الفکر الاداري 


۵ . نظریة التفاعل (ویلیام فوت وایت) F. Whyte Theory‏ ۲۷۷۰۸ : 

تقوم هذه النظریة على BYE‏ مفاهیم أساسية هي : 

أي الاتصالات التي تتم بين الأفراد. وهذه التفاعلات يمكن ملاحقتها وتحديد ما الذي 
يبدأ بالتفاعل أو الاتصالات ومدته ونتيجة الاتصال في شكل تأثير على سلوك الطرف الآخر. 


ب . الأتشطة: 

عبارة عن التصرفات الانسانية أو الأشياء التي ينقلها الأفرادء أي التصرفات المادية 
المشاهدة والقابلة للقیاس . ۱ 
ج. المشاهر: 


وتعبر عن الكيفية التي يشعر بها الأفراد بالعالم المحیط بهم » وکیف یدرکون جوانبه 
المختلفة . وهذه المشاعر تتکون في ثلاثة عناصر هي : 

أ العنصر الفكري . 

ب العنصر العاطفي . 

ج الاتجاه أو التصرف أو العمل . 

وهذه المفاهيم الثلائة تتداخل وتعتمد على بعضها البعض» بمعنى أن Ul‏ منها يمكن أن 
يؤثر على الآخر ویتأثر به . وهذه المفاهيم هي Lal‏ عرضة للتأثر بالمتغيرات الاجتماعية الناشئة 
عن البيئة أو المجتمع . وعلى هذا تعتبر هذه النظرية التنظيم بأنه مجموعة مسن التضاعلات 
والأنشطة الانسانية» وما يترتب عليها من مشاعر. 

وقد قسم وايت البيئة إلى : 

أ البيئة القائونیة 

ب البيئة الاقتصادية 

ج. البيئة التكنولوجية 

د البيئة الاجتماعية والثقافية 

تعکس لنا هذه النظرية مدى SUG‏ وايت ہمفاھیم العلوم السلوكية. إذ أنه یری السلوك 
الإنساني بمظاهره المختلفة من أفعال وردود أفعال ومشاعر كأنه العامل الأساسي المؤثر في 


حركية التنظيم . 


AO. 


گا 








سلسلة الرضا للمعلومات 
۰ . نظرية التفاعل (تشایل) Chapple's Theory‏ : 

یتکون التنظیم وفقاً لهذه النظرية من العناصر التالية : 
أ الاتصالات 
ب۔ الأنشطة . 
> المشاعر: وتظهر من خلال عرض أفكار النظرية » ولم تعرض بصراحة من قبل تشایل . 

ويقوم تشابل أن التنظيم عبارة عن نظام للتفاعلات التي تدم بين الأفراد بداخله» وهي 
Les‏ بحکم الاتصالات التي تتم بين الأفراد والعاملين» وهذا النظام يتأثر إلى حد كبير بطرق 
وإجراءات وأساليب العمل الرسمية التي يفرضها التنظیسم الرسمي على العاملین» وهي تلعب 
دوراً وتأثیراً كبيراً على نمو السلوك الفردي وعلاقته مع الآخرين. ولدراسة التنظيم يجب دراسة 
التفاعلات » أي سلوك الأفراد ببعضهم البعض أو ما هو نظام الاتصال» ومدى تكراره ومدته, 
وما هي نتيجته في شكل تأثير على سلوك الطرف الآخر. وهناك أربعة أنواع من التفاعلات 
حسب رأي تشابل : 

أ التفاعل بين الرؤساء والمرؤوسين في سلسلة الاشراف أو التدرج الرئاسي . 

ب التفاعل بين الاستشاريين والتنفيذيين . 

ج. التفاعل بين الزملاء في المسائل المتصلة بالعمل . 

د التفاعل بین الأفراد في المسائل الشخصية التي لا تتصل بالعمل . 

ویجب أن تحلل هذه التفاعلات من حيث مصدرها وطبيعة الاستجابة والتأثیر على السلوك 
وتکرارها ومدتها . ویکمن الفرق بین تشابل ووایت في مدی الترکیز على العناصر. فبینما يركز 
وایت على كل عنصر على حدة ویشرحه ویشرح تفاعله مع العناصر الأخری» یدمج تشابل 
العناصر الثلاثة مركزاً على الاتصالات کعنصر رئيسي في التفاعل . وقد قام تشابل بوضع أسالیب 
ومعاییر لاختبار الافراد ومدی قدرتهم على التفاعل مع موقف تنظيمي معين » بغية وضع الموظف 
المناسب في الوظيفة المناسبة » وتحقیق الانسجام والتوافق في العمل داخل التنظیم . 
نظریات التنظيم الح :Modern Organization Theories dig‏ 

وتقسم إلى الأنواع التالية : 
dy yas . ۷‏ النظام التعاوني (تشسر بارنارد) Co - Operative System Theory‏ : 

تعتبر نظریة بارنارد Chester Barnard‏ من eal‏ نظريات الفکر الاداري» وأكثرها تأثيراً 
في ميدان الإدارۃ. وقد ظهرت أفكار هذه النظرية في كتابين أساسيين له هما : 


A1 


الفصل SAV‏ نظريات الفكر الإداري 


أ وظائف المدير The Functions of the Executive‏ ونشر في عام ۱۹۳۸ للمرة الأولى . 
ب التنظيم والادارة Organization & Management‏ ونشر في عام ۰۱۹۶۸ 

وقد أعد بارنارد كتاباته oly‏ على خبرته في شركة للاتصالات الهاتفية . واستخدم في 
تناوله لنظریات الإدارة أبحاث ele‏ الاجتماع والإحصاء والعلوم النفسية . فهو يرى أن التنظیم 
يقوم على أساس تعاوني مقصود وهادف. وهو بذلك يمثل وحدة فرعية في نظام أكبر من 
ناحية . كما أنه يضم وحدات أصغر منه من ناحية أخرى . فالتنظيم إذاً هو نظام مفتوح يقوم على 
العناصر الثلاثة التالیة : 

أ وجود هدف مشترك یجمع بين الأعضاء ويسعون لتحقیقہ . 

ب وجود نظام اتصالات كفوء بين أعضاء التنظيم . 

ج رغبة أعضاء التنظيم الصادقة للعمل والمساهمة. 

وتقوم هذه النظرية على المفاهيم التالية : 
١.الغرد:‏ 

إن الإنسان مخلوق اجتماعي بطبعه» فلا يمكن أن يعيش إلا مع [نسان» والانسان 
مستقل» وبنفس الوقت يعد جزءاً من نظامء وهو شيء حي له أيضاً القدرة على التكيف وعلى 
التوازن الداخلي مع العالم الخارجي ؛ وله القدرة على الاستمرار بالرغم من التغيرات التي 
تحدث داخل ذاته وخارجة عنه . 

ويقول بارنارد أن الفرد WE‏ ما يكون على استعداد لتقبل أية رسالة باعتبارها Ll‏ صادراً 
إليه إذا توفرت أربعة شروط متتابعة هي" : 

١‏ . إذا كان قادراً على فهم وإستيعاب الرسالة. 

۲ إذا كان يعتقد أن الرسالة تتناقض مع أهداف المنظمة . 

. إذا كان يعتقد أنها تتمشى مع أهدافه الشخصية‎ ٣ 

5 إذا كان قادراً من الناحية الذهنية والجسمانية على مواكبتها. 


۲ . التنظيم الرسمي: 
إن التنظيم الرسمي من وجهة نظر بارنارد يتألف من العناصر التالية : 


(1) Barnard, Chester I.: The Functions of The Executive, Cambridge Mass, Harvard 
University Press, 1968, P. 165. 


“AY. 
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١‏ الهدف المشترك 

۲ الاتصال 

۳ السلطة وقبولها 

٤‏ اتخاذ القرارات 

© التخصص 

٦‏ الرغبة في العمل 

۷ التوجیه والاشراف 

ویخلص بارنارد إلى النتيجة التالية . أن تبعية المنظمات لتنظیم رسمي أعلى یترتب علیها 
آشکال من التقييد والحد من حرية الحركة للمنظمات التابعة التي تصبح بالتالي معتمدة أو قاصرة 


او 


۳ التنظیم غير الرسمي: 

في کل تنظیم رسمي هناك تنظیم غير رسمي» فالأول یقوم على أساس عقلاني محدد 
ومرسوم» بینما يقوم الثاني على أساس عاطفي وهو لا نهائي لأنه یعتمد على العلاقات 
الشخصية بين العاملین . كما أنه بقوم على أساس توافق للطباع أو على أساس مهني أو أساس 
عصبي أو ديني . والعلاقة بين قوى التنظيم متینةء ولا يمكن وجود واحد منهما دون الآخر. وإن 
التنظيم غير الرسمي مفيد لأنه وسيلة لحفظ الأفراد في إطار التنظيم الرسمي . لذلك فإن مهمة 
الإدارة أن تجعل التنظيم غير الرسمي يعمل في الاتجاه الذي يساعد على تحقيق أهداف التنظيم 
الرسمي حتى لا يتعارض التنظیمان» ويتسبب ذلك في إحباط جهود المنظمة. وعلى هذا فإن 
التنظیم غير الرسمي يقدم خدماته للتنظيم الرسمي في المجالات التالیة : 

أ تنمية وتدعيم الاتصال بين أعضاء التنظيم . 

ب تحقيق التماسك والترابط بين الأجزاء المختلفة للتنظيم . 

ج تحقيق شعور التکامل الشخصي واحترام الذات وحرية الاختيار بين أعضاء التنظيم . 

ومن أهم المساهمات التي قدمها بارنارد للإدارة فكرة التوازن التنظيمي Organizational‏ 
Equilibrium‏ . فهو یری أن الفرد يتعاون مع التنظيم إذا كانت المغريات والحوافز بأشكالها المختلفة 
تزيد عن المساهمات التي يطلب من الفرد تقديمها وإذا حدث عکس ذلك» فان العضو یرفض التعاون 
والاشتراك معبراً عن ذلك بطرائق متعددة تتراوح في شدتها من التذمر والاحتجاج البسيط إلى تقديم 
الاستقالة وترك العمل . 





۸۸۰ ۔ 


الفصل الأول نظريات الفكر الإداري 
سس تسس لے اھ ددا 


۸ . نظرية القرارات (هربرت سایمون) Decisions Theory‏ : 

ل تا سايمون Herbert Simon‏ من المفكرين الإداريين الذين انتقدوا بشدة مبادی 
الإدارة التي نادى بها فايول؛ وقال إن هذه المبادئ تتعارض مع بعضهاء ولا يمكن تطبيقها 
بصورة عامة. وقد أوضح ذلك في كتابه السلوك الإداري Administrative Behavior‏ ويرى 
في نظريته أن جميع العمليات التنظيمية تدور حول اتخاذ القرارات وأن السلوك التنظيمي ماهو 
إلا نتيجة لاتخاذ القرارات . لذلك فإنه Gy‏ ضرورة معرفة LAS‏ اتخاذ القرارات والمؤثرات التي 
تحددها من أجل تفھم السلوك التنظيمي . وقد عرف سايمون التنظيم بأنه : 

«عبارة عن هيكل مركب من الاتصالات والعلاقات بين مجموعة من الأفراد» ومن هذه 
العلاقات يستمد كل فرد جانباً كبيراً من المعلومات والقيم والاتجاهات التي تحكم عملية اتخاذ 
القرارات . كما أن التنظيم يتكون من توقعات الأعضاء لأنواع السلوك المتبادل» . 

ومن خلال هذا التعريف نرى أن سايمون يتكلم عن السلوك الاداري. فالمدير لا يعنى 
باتخاذ القرار فقط » وإنما ينظر إلى ردود الفعل الناتجة عنه . وبما أن نظرية التنظيم تدور حول 
اتخاذ القرارات فإنه يرى ضرورة الحد بين الجوانب الرشيدة وغير الرشيدة. بمعنى أن المدير 
یتخذ قرارات على أساس المعلومات المتوفرة لدیه » وتقوم هذه النظرية على العناصر التالية : 
١.اتخاذ‏ القرار: 

إن التنظيم يتكون من هيكل للاتصالات والعلاقات بين الأفراد ويقوم على أساس هرمي 
بحيث يتعلق كل قرار بنشاط معين لتحقيق هدف معين الذي يصبح خطوة أو مرحلة في تحقيق 
هدف آخر. 

Aad. ۲ 

عند اتخاذ أعضاء التنظیم لقراراتهم فانهم یستمدون معاییر وقیم الاختبار من التنظیم» 

إلا أن البيئة هي التي تحدد بدائل الاختیار المتاحة . 


۳ الجماعة: 
إن اتخاذ القرارات عمل جماعي» ولا بد من تقسیم العمل وتسیق الجهود على هذا الأساس . 
٤‏ التخصص: 


یتخصص أعضاء الادارة Wall‏ في التنظیم باتخاذ القرارات ؛ أما الآخرون فیتولون التفیذ . 


AA 











سلسلة اارضا للمعلومات 


.٥‏ ٹتآثیر: 
لكي يتمكن التنظيم من تحقيق أهدافه » فلا بد من التزام الأعضاء بالقرارات المتخذة في 
المستویات العلیا. للك یمارسها گے موثراتمعينة UALS‏ وخلق الولاء والاتصال 

والتدریب ووضع معاییر الکفاءة... وغیرها . 


٦‏ التوازن: 

إن هدف التنظیم هو تحة تحقیق التوازن بين المغریات التي یقدمها لأعضائه والمساهمات 
التي يحصل علیها بالمقابل . 

إن نظرية اتخاذ القرارات تعتمد على حقيقتين أساسپتین هما : 

أ الجانب النظري لاتخاذ القرارات . 

ب ‏ الجانب العملي الذي يعبر عن الواقع الاجتماعي . 

ففي الجانب الأول یسعی الاداریون لحل المشکلات . أما في الجانب العملي فان 
التحليل الدقيق يشكل الأساس المنطقي لکل قرار اداري تتخذه القيادة . والمشكلة الأساسية هي 
أن القرارات قد لا تقوم على الخبرة وتحقيق الفائدة والعثور على الحلول المناسبة لجميع 
المشکلات » وانما تقوم سا Soren err‏ وضيق الوقت لاستیفاء الدراسات 
والتحالیل وهناك أيضاً مجموعة من العوامل التي تؤثر على هذه القرارات منها : 
أ الذکاء : الذي یسمح للفرد من خلال اتصاله بمجتمعه وظروف بیئته بمعرفة نوعية القرار الذي 

يجب اتخاذه . 

ب ‏ رقابة الاستراتيجية : التي یمکن الاعتماد علیها في كل وضعية معينة . 
ج ‏ اختیار الطرائق والأساليب : التي یمکن تطبیقها نظراً لملاء‌متها . 
د تتفیذ الخطط الموضوعة وفقاً تفاصیل واضحة ودقيقة . 

لقد أكد سایمون أن كل قرار متخذ يجب أن يهدف لتحقیق هدف معین . وداخل التنظیم 
هناك العدید من الأهداف الواجب تحقیقها» حيث یعتمد إنجازها على بعضها البعض» وعلیه 
یکون لدینا ضمن التنظیم سلسلة من القرارات المتداخلة مع بعضها . 
۹۔ النظرية التجميعية (جیمس تومبسون) J.D. Thompson Theory‏ : 

تقوم هذه النظرية على فكرة الاستفادة من جميع الحقائق والمفاهيم ونتائج البحوث المتاحة 
عن التنظيم . وهي تتعلق بالتنظیمات التي تستطیع فرض المشاركة على أعضائها. وهي لا تطبق 


ا 


| 

7 
it 
31 


الفصل الأول نظريات الفكر الإداري 


بالتالي على التنظيمات القائمة على أساس التطوع . وأن هدف هذه النظرية هو تفسير السلول» أي أن 
التنظيم يجب أن يكون قادراً على تفسير السلوك التنظیمي ؛ ومن ثم البق بهذا السلوك وتستبعد هذه 
النظرية أن يكون السلوك التنظيمي مجرد انعكاس لسلوك مجموعة أفراد. لذلك فان النظرية تركز على 
عدد من المتغيرات غير الشخصية باعتبارها من المحددات الهامة لسلوك التنظيم . 
إن التنظيم في هذه النظرية هو كيان رشيد ينشأ لتحقيق أهداف معيئة » ومن ثم فان كثيراً 
من تصرفاته تكون متوقعة بالنظر إلى تلك الأهداف . ولكن التنظيم يتعرض لمصادر تفرض عليه 
أشكالاً من عدم التأكد بحقل الرشد التنظيمي غير كامل . ومن أهم مصادر عدم التأكد هما البيئة 
والتکنولوجیا . وبالتالي فان كل تنظيم يبحث عن الهيكل والتصميم المناسبين لتحقيق أهدافه في 
ضوء عدم التأكد. وتقوم هذه النظرية على العناصر التالیة : 
۱ -الرشد التنظيمي: أي أن التنظيم يخضع لمنطق الرشد» ولكن هذا الرشد یتعرض لحالات من 
عدم التأكد مصدرها المناخ التكنولوجي . 
۲ مجالات التنظيم : أي الأعمال والأنشطة التي يحددها التنظيم لنفسه من بين العديد من 
الأعمال أو الانشطة الممكنة . 
۳ التصميم التنظيمي : استخدام وسيلة مناسبة هي التصميم لتحقيق المزيد من السيطرة والقوة 
في مواجهة مناخ العمل الخاص . 
٤‏ هيكل التنظيم : وهذا الھیکل يتغير وفقاً لمط التصمیم» حيث يجب أن يعكس هذا الهيكل 
خصائص التصميم التنظيمي المتميز. 
٥‏ الإنسان المتغير: أي دور الانسان في التنظیمء وهذه النظرية تتبنی الأفكار التي طرحها 
سایمون وبرنارد. 
إن العناصر السابقة تتفاعل في مجموعة من العمليات التي تصف حركة السلوك التنظيمي وهي : 
أ عملیة التقييم في التنظيم . 
۰ ب عملية التقدیر (القرار) . 
ج۔ عملية الؤدارة , 
د عملية السلطة . 
٠‏ ۔ النظرية الكمية وبحوث العمليات 
Operations Research and Quantitative Theory:‏ 
ظهرت هذه النظرية مدذ آوائل الخمسینیات» إلا آنها اكتسبت قوة دافعة مع تطور 
استخدام الحواسب الا لکترونية وتفوق التکنولوجیا الحديثة في هذا المجال في السنوات 
نی 


سلسلة الرضا لامعلومات 
الأخيرة . وتقوم هذه الحركة على أساس استخدام الریاضیات للتعبیر عن المشکلات الادارية 
| وبناء نماذج Models‏ يتم من خلالها التوصل إلى الحلول المثلى لتلك المشکلات . وقد 
تطورت أساليب وطرائق متعددة فیما یسمی ببحوث العملیات Operations Research‏ مدنها 
ترشید عملية اتخاذ القرار التي تعتبر صلب الادارة وفقاً لأنصار هذه الحر کة . 
إن رواد هذه النظرية هم العلماء البریطانیون خلال الحرب العالمية الثانية لمواجهة 
مشکلات الحرب مع الالمان . فقد تم تشکیل فریق بحوث العملیات» يضم مجموعة من علماء 
الریاضیات والطبيعة والعلوم الأخرى لحل المشکلات . وتنطوي آفکار هذه النظرية على فکرة 
ا مؤداها أن الإدارة يمكن النظر إليها كعملية منطقية یمکن التعبير عنها بشكل كمي وبعلاقات 
۱ رياضية . ومن ثم يمكن معالجة المشکلات من خلال وضع نموذج كمي يعبر عن العلاقات 
| المختلفة التي تمثل متغیرات المشکلة وعلی أساس الأهداف المراد الوصول GH‏ 
وتتمثل خطوات حل المشكلات وفقاً لهذه النظرية في" 
١‏ ملاحظة النظام / التنظیم/ المنظمة محل الدراسة والتحلیل . 
۲ استخدام الملاحظات التي تم تجميعها لبناء إطار عام أو نموذج یتفق مع هذه الملاحظات ؛ 
بحيث یمکن التنبؤ بالتغیرات التي قد تحدث. 
۳ استخدام النموذج (الإطار العام) لاستنتاج السلوك المتوقع للمنظمة في ظل بعض الأحداث 
(الملاحظات) الافتراضية والتي قد تتحول إلى واقع فعلي إذا حدث أي تغيير . 
٤‏ اختبار النموذج من خلال تطبيقه / تجربته/ عملياً في المنظمة على نطاق ضيق للتصرف على 
أثر التغيرات المتوقعة قعة / التنبؤات/ وبالرغم من أن النظرية الكمية (الرياضية) تعتبر حدیشة 
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دصیس 


۱ للمعلومات‎ Le Sab 
السهولة بمکان اكتشاف التمائل الجزئي بين الکاشات الحية والتنظيمات الا جتماعیةء أي أن‎ 
. خا تشایه ملموس بین تنظیم الجسم الشری: وشكل المنظمة التي يوجدها الانسان‎ 
: على أنه‎ System ورف النظام‎ 
«مجموعة من الأجزاء أو النظم الفرعیة التي تتداخل العلاقات بين بعضهاء وبیٹھا وبين‎ _ 
النظام الذي نظمهاء_والتي يعتمد كل جزء منها على الآخر في تحقيق الأهداف التي يسعى إليها‎ 
هذا النظام الكلي».‎ 
: للتعريف السابق فان النظام يتكون من العناصر التالية‎ Lad yy 





- آ.المدخلات ‘Inputs‏ 
وهي عبارة عن الموارد والعناصر التي تشکل المادة الأساسية اللازمة للعملية الانتاجية: 
وعناصر البيئة التي تؤثر في بناء التنظیم.وتحدید الأهداف والاستراتیجیات والسیاسات» ویمکن 
-.. تصنیف المدخلات ضمن الأنواع التالية: 
21 موارد مادية . 
اہ موارد بشریة ۱ 
کی دوي ب . اٹعملیات :Processes‏ 
... . ویقصد بها LS‏ العمليات التمويلية التي تساعد على تغيير طبيعة العناصر بالشكل 
والمضمون» والذي تم تحديده فی شکل مخرجات ؛ ویدخل فی هذا الإطار الوظائف الإدارية 
التي لديها سلطة القرار لتنفيذ عملية التمویل . 
ج . الم‌خرجات :Outputs‏ 
وهي النتائج المترتبة على العملية التمويلية . وعادة ما تأخذ في المنظمات شکل سلعة أو 
خدمة. 
a.‏ اللتهدية العكسية :Feed Back‏ 
عبارة عن تدفق المعلومات المرتدة بين المنظمة والبيئة» أو بيسن البيئة والمنظمست 
ویوضح الشکل رقم (۵) عناصر النظام . 





. . (١4.د..طارق‏ حمادة: منهاج النظم : إطار متكامل لدراسة الظواهر الاجتماعیةء نموذج تطبيقي لظاهرة الإدارة 
في الدول العربية » منشورات المنظمة العربية للعلوم الإدارية ؛ عمان ۱۹۸۵ء ص 18 . 
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الشکل رقم )0( عناصر النظام 


وتقسم هله النظرية النظم إلى نوعین : 
| ۔ نظم مغلقة Closed Systems‏ : 
وهذه النظم لا تتفاعل مع البيثة المحیطة . 
ب - نظم مفتوحة Open Systems‏ : 
وهذه النظم felis‏ وتوثر وتتأثر بالبيئة المحيطة . ومن أمثلتها المنظمات التي تعد بمثابة 
تفاعل ديناميكي مع البيئة الخارجية» وهذا التفاعل یتم في جمیع الأجزاء الداخلية المؤلفة للنظام . 
وعند تحلیل النظم يجب النظر إليها بصورة كلية أو شمولية حتی یمکن فهم العلاقات 
المتبادلة والتأثير بی بين أجزائها المختلفة . وطبقاً لوجهة نظر Hopkins‏ یمکن الاستر ترشاد عند 
تحلیل النظام بصورته الکلیة بالتالي : 
-.. أ توجيه عملیة التحلیل إلى الكل أولاًء ثم القیام بعملية تحلیل الأجزاء. 
ب إن التكامل هو العنصر الحاسم في تحلیل الكل . ويعني شمول التحليل للعلاقات المتبادلة 
أو المتداخلة للأجزاء داخل الكل . 
ج - ان أي عملية تغییر أو تجویل ىك في أي جزء يجب إعطائها وزن مرجح في علاقتها بالأثر 
المتوقع على کل جزء من الأجزاء الأخرى للنظام . 
د۔إن کل جزء من أجزاء النظام له دور معين لكي یستطیع النظام تحقیق هدفه . 
ھ۔إن عمل كل جزء ووظیفته یتوقف على موقعه في النظام ككل . 
و۔ ne‏ يات التحلیل في ظل تواجد النظام ككل . 
تتمثل الفائدة الاساسية لهذه النظرية في آنها تجبر المديرون على النظر إلى التنظيم 
وص ساره رای من أجزاء تتفاعل مع بعضها لتحقیق الأهداف . وبالتالي فهي 
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تجعلهم ینظرون إلى تنظیم المشروع كشبكة معلومات متدفقة داخلية وخارجية تتعلق بالبيئة 
المحيطة ‏ وتمد متخذي القرارات في كافة المستویات الادارية بالمعلومات التي تمکنهم من 
اتخاذ القرار الإداري بکفاءة» آخذاً بالاعتبار ظروف كافة النظم الفرعية التي تعمل تجاه هدف 
التنظیم . وبرغم ذلك فان هذه النظرية فى تنتقد المجالات التالية : 
أ إن البساطة فيها آفقدتها قیمتها OY‏ جميع الظواهر یمکن النظر الیها کنظام الأمر الذي لا 
يضيف كثير من أدوات التحليل المستخدمة حالياً. 
ب صعوبة تحديد عناصر النظام خاصة ما هو نافع وما هو ضارء أو مایسهم به في تحقيق 
الأهداف؛ أو ما یموق هذا الاسهام. 
ج ‏ صعوبة تحديد العلاقة بين النظام والبيئة المحيطة؛ وكذلك الحدود التي تفصل بينهما. 
و۔یؤخذ على هذه النظرية الميل الشديد نحو التجريد» لأنها تنظر إلى الظواهر بطريقة صرفة 
وكما ينظر إليها بطريقة مثالية فضلاً عن النظر إليها بطريقة كلية . 
إن نظرية النظم تنظر إلى المنظمات والتفاعل فيما بينها ليس على أساس الكليات فقط› 
ی اس الجزقیات pe‏ ضمن نظام عام متكامل متفاعل ؛ حيث أن أي قرار إداري لابد 
أن يؤثر ويتأثر بكافة القرارات المتخذة ضمئه » وبالتغيرات التي تحدث في البيئة المحيطة به . 
۲ . النظرية الموقفية Contingency Theory‏ , 
ظهرت هذه النظرية منذ بداية السبعينات» بعد أن تعددت الدراسات والأبحاث في هذا 
المجال. وقد أكدت هذه الدراسات أهمية المتغيرات البيئية والتكنولوجية والقيم الاجتماعية 





| وآثرها على طبيعة التنظيم الإداري وأسلوب العم , المتبع فی المنظمة ودعت لوجوب تطبيق 


المبادئ والمغاهيم الإدارية بشكل يتلاءم مع الظروف التي تمر بها المنظمة . وهذا يعني أنه لیس 
هناك منهج إداري يصلح لکافة أنواع المنظمات» أو حتی لنفس المنظمة في مراحل تطورها 
المختلفة» وإنما يجب أن تختار المنهج والأسسلوب الذي یتلاءم مع طبيعة الحالة أو المرحلة 
التي تمر بها هذه المنظمة . 

ومن أشهر رواد هذه النظرية جين ويدورد Woodward‏ 20[ التي استطاعت بأفكارها 
أن تلهم الکثیر من الباحشین الذين سارعوا إلى تفتید هذا الاتجاه» وبدأت بالفعل مدرسة جديدة 
ونظرية حديثة في الإدارة . 


>۹ 
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الفصل الأول . نظریات الفکر الإداري _ 
ان هذه النظرية تهمل فکرة وجود طريقة واحدة متلى فاا العمل الاداري في التخطیط 


والتنظيم والرقابة . وتؤ كد إن ما يمكن اعتباره أفضل طريقة ة للعمل في أحدا المنظمات قد لا 
-- ۔ يكوت نلجحلفي المنظمات الأخر ى. أي أن یتم ممارسة العملية الإدارية اعتماداً على حالة 
وظروف المنظمة. 
وفي۔الواقع إن معظم المديرين الذین يمارسون ویطبقون هذه النظرية یأخذون في 
اعتبارهم الحالة المعنية عند تأديتهم لواجباتهم الادارية . ولكن من المحتمل أن يهملون بعض 
fal gal‏ الموقفية . فکلما اكتسبوا مزیداً من المعرفة بخصوص هذه العوامل المهملة؛ والتي 
يجب أخذها بعين الإعتبار بالنسبة لموقف معين» فان كفاءة الإدارة ستزداد وسيكون المدير أكثر 
قدرة على القیام بعمله الإداري بدرجة من التأكد أكبر مما هو متاح حالياً أو مع زيادة المعرفة 
الخاصة بالظروف النفسية والاجتماعية والفنية للمواقف المختلفةء فان النظرية الموقفية ستقدم 
الكثير للإدارة سواء من الناحية العملية أم النظرية . 
إن العرض السابق يؤكد لنا أن هذه النظرية تقوم على الأسس والمفاھیم التالية : 
١‏ ليس هناك طريقة واحدة يمكن إتباعها في الإدارة . 
۲ إن الممارسات الإدارية يجب أن تتماشى مع المهام المختلفة التي يقوم بها الأفراد مع البيئة 
الخارجیةء ومع حاجات الأفراد في المنظمة . 
٣۔‏ إنها تمثل تحدياً لمقدرة المديرين التحليلية والقدرة على رؤية الذات والبيئة بأنواع مختلفة من 
الظروف والمواقف وهذا هو الطريق لتطوير وتنمية الشخصيات . 
a é‏ كر او تیمس بد ea ae‏ سیت 
البيئة الخارجية بعلاقات متشابكة . 
٥‏ -یتکون التنظيم من ثلاثة نظم فرعية هي : 
أ النظام الفرعي الفني أي إنتاج سلع وخدمات التنظيم . 
ب النظام الفرعي التنظيمي » أي تنسيق العلاقات الداخلية للتنظيم . 
ج. النظام الفرعي المؤسس » أي تنسيق العلاقات الخارجية مع البيئة . 
٦‏ إن الفوائد التي تحققها هذه النظرية هي : 
أ الوقوف موقف الناقد من فكرة أن هناك طريقة أو أسلوباً واحداً أمثل في الإدارة . 
ب تطبيق فكرة السہب والنتيجة في جميع الممارسات الادارية . 
ج. التزود بوجهات عمل تحدد أكثر الأساليب الإدارية ملاءمة لظروف معينة . 


۔ ۷۔ 











سلسلة الرضا للمعلومات 


وخلاصة القول إن النظرية الموقفية تعطي قدراً غير محدود من الحرية للمدير في التفكير 
والتصرف» غير أنها تسهم بطريقة مباشرة أو غير مباشرة في إعطاء الفرصة للمديرين لتقديم 
الكثير من الإعتذارات أو المبررات وراء أي حالة من حالات الفشل . 
٢‏ ۔ نظرية الادار 3 بالأهداف Theory of Management by Ojbectives‏ : 

تعود الجذور التاريخية لهذه النظرية إلى الکاتب الاداري بیتر دراکر Peter F. Drucker‏ 
في عام ۱۹٥١‏ حيث يقول : «إن کل عضو في منشأة الأعمال یسهم بشيء مختلف إلا أنه على 
الجمیع القيام بالإسهام من أجل هدف مشترك عام» كما يجب أن تعمل جهودهم في نفس 
الاتجا وأن تتلاءم إسهاماتهم مع بعضها لانتاج «كل» كامل شامل» لا توجد فيه ثغرات أو 
احتكاكات أو ازدواج غير مطلوب في المجهود»” . 

وتتضمن عناصر نجاح الإدارة بالأهداف التالیة ۳ : 
١‏ یقاف التجمید 
۲ التأکید على التغییر 
۳ قبول الجانب الانساني 
٤‏ تعظیم قيمة المعلومات 
٥۔‏ التأكيد الجماعي 
١‏ التأكيد على الفاعلية 
۷۔ التأكيد على المواقف المناسبة 
۸ ۔ إختيار نقطة بداية مناسبة 
۹ ۔ تحديد المعدل المناسب للتغيير 
٠‏ اختیار الوسائل الملائمة 

ويتم التطبيق الإداري الفعال للإدارة بالأهداف من خلال طرح الأسئلة التالیة : 
١‏ ما هي مناطق فاعليتي SOW‏ 
؟ هل يجب أن أحاول تغيير هذه المناطق؟ 





() بيتر دراکر: الإدارة: المهام» المسوولیات: التطبيقات » الجزء الثاني » المدیر ترجمة: اللواء محمد عيد 
الكريم » مراجعة: أ. د. ناديا الھاديء الدار الدولية للنشر والتوزیعء القامرةۃء ط ١ء‏ ٦۱۹۹ء‏ ص 1۷ . 

(2) Reddin, W. J.: eflective Management by Objectives: The 3 - D Method of MBO, 
TATAMC. Graw-Hill Publishing Co. LTD, Bombay, 1971, P. 123. 


۔ ۹۸ ۔ 


0000000 


الفصل SHV‏ نظريات الفكر الإداري_. 
٣۔‏ ما هي معاییر فاعليتي؟ 
٤‏ ما هي آهدافي؟ 
۵ كيف یمکن أن أحسن من فاعلية رئيسي؟ 
1 كيف علي أن حسن من فاعلية زملائي . 
۷ كيف یمکن أن أحسن من فاعلية مرژوسي؟ 
۸ هل يجب أن آقوم بهذا؟ 
؟ كيف یمکن أن أدير وقتي؟ 
۰ هل أتخذ القرارات؟ 
۱ -هل يجب أن آغیر عملي؟ 
VY‏ ما هو مستقبلي؟ 
۳ ماذا يجب أن أفعل الآن؟ 
والفوائد التي يمكن أن تقدمها هذه النظرية للمنظمة هي" : 
١‏ اعتبار الفاعلية الإدارية كقيمة مركزية . 
؟ ۔ترکیز الجھود الإدارية 
7 تسهيل جهود التنسيق . 
٤‏ ۔الحصول على الأرباح المحتملة (المتوقعة) . 
۵ الحصول على معيار لمكافآت الهدف . 
1 تحدید مجالات التقدم . 


۷۔ تحديد الحاجة للتدمية والتطوير. 
۸ تسهيل عمليات التغییر. 


وتفشل نظرية الإدارة بالأهداف بتأثير الأسباب التالية : 
١‏ فقدان الالتزام . 
؟ ‏ عدم الاعتماد على مديري الإدارة العليا. 
۳ الطرائق الرديئة للتطبيق . 
۶ المساعدة والتدریب القلیل . 


(1) Reddin, W. J., OP. Cite, 2, ۰ 
MA. 





سلسلة الرضا للمعلومات 
۵ فقدان المتابعة . 
١‏ -مناولة الأهداف من قبل المرژوسین فقط. 
۷۔ فقدان الأهداف الابداعية. 
A‏ السياسة الصعبة للإدارة العليا. 
4 الإفراط في توكيد التقییم . 
٠‏ جعل هذا الأسلوب ميكانيكياً. 
إن الإدارة بالأهداف تتطلب جھداً كبيراً وأدوات خاصةء وذلك OY‏ المدراء في 
المنظمات لا يتوجهون تلقائياً تجاه هدف مشترك؛ بل على العكس نجد أن العمل بطبيعته 
يحتوي على BH‏ عوامل قوية للخطأ في التوجيه » في العمل التخصصي بالنسبة للغالبية العظمى 
من المدراء» وفي الهيكل التسلسلي للإدارة» وفي الخلافات في الرؤية والعمل» وكذلك 
الانعزال في مختلف مستويات الإدارة”" . 
٤‏ ۔ نظریة The Theory : Z‏ : 
إن التجاح الاقتصادي الضخم الذي تعمت به العديد من الشركات اليابانية بعد الحرب 
العالمية الثانية جلب انتباه عالمي لممارساتها الإدارية. فالعلماء الداریون درسوا الإدارة 
اليابانية» وحدود الخصائص الم کدة التي تختلف فيها المنظمات اليابانية عن المداخل 
الأمريكية التقليدية . ففي التعابیر العامة شجع المدیرون الیابانیون المشاركة الا کبر للعمال في 
اتخاذ القرار وزيادة الاهتمام بالوجود الشخصي للعمال» ووضع تأكيد کبیر على جودة سلعهم 
وخدماتهم . وقد عملت الادارة العلیا کمسهل لاتخاذ القرار أكثر من کونها مصدرة للأوامر . 
وتم توكيد تدفق المعلومات والمبادرات من الأسفل إلى الأعلی . وقد وصفت المنظمات 
اليابانية من خلال استخدام زمن الحياة والمسارات الوظيفية غير المتخصصة للعمال" . 
وفي الواقع هناك الکثیر من الدروس التي یمکن تعلمها من اليابانيين فقد طور William‏ 
Ouchi‏ النظرية المسماة نظرية 7 في الإدارة» حيث تحاول هذه النظرية أن تکامل الممارسات 
الإدارية GLY‏ والأمريكية . وهذه النظرية توحد التوکید الأمريكي للمسوولية الشخصية مع 
التوکید الياباني لاتخاذ القرار الجماعي والتقییم البطيء والترقية والاهتمام بالعمال؛ وعوامل 


AZ بیتر ف؛ دراکر : ممارسة الإدارة» مكتبة جریر؛ الریاضء ط ۱ء ۱۹۹۸ »> ص‎ (1) 
)2( Rue, Lesliew., and Lioyd L. Byars: Management: Skills and Application (8th ed.), 
Me Graw-Hill, Boston, 2000, P. 35. 
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الفصل SHV‏ نظريات الفكر الإداري 

آخری ينصح بها Ouchi‏ مشل طول مدة الاستخدام؛ وخصائص المسار الوظيفي ؛ وتمثیل 
التسوية والعمل الوسط من الممارسات الیابانیة والأمريكية التقلیدیة . ويلخص الشکل رقم CV)‏ 
مقارنة المنظمات اليابانية والأمريكية التقلیدیة مع نموذج تنظیم نظرية ۳2 . 































١.استخدام‏ زمن الحياة (طوال الحياة). 
۲ اتخاڈ القرار الجمامي. 

". المسؤونية الجماهیة 

؛. الترقية والتقييم البطيء. 

٥‏ لیات اثرقابة الواضحة, 

٦‏ السار الوظيفي غير التخصص 
۷ الاهتمام بالعمال کافراد 


۱استخدام القصیر الأجل. 
۲ اتخاذ القرار الفردي. 

۳ المسؤولية الفردية, 

٤‏ الترقية والتقييم السریم. 
8 .آليات رقابة ضمنية. 
.السار الوظيفي التخصص. 
۷عتمام الجزئي ہالعمال کأفراد. 












.١‏ الاستخدام الطویل الأجل. 
Hot ۲‏ القراربالشارکة والارجاع. 
۳ السژؤوثیة الفردية, 

؛ , الترقية والتقییم البعلیء. 
٭.رقابة مريحة غير رسمية 
مقاييس ضمئیة رسمية 


بشكل معتدل, 
۷ الاهتمام بالعمال یما فيهم 
العائلة والأسرة. 





الشكل رقم )٦(‏ مقارنة المنظمات اليابانية والأمريكية التقليدية 
مع نموذج تنظيم نظرية ,2. 

: The Cultural Theory النظرية الثقافية‎ . ٥ 
السائدة فيه . فثقافة المنظمة هي‎ BLY يرى البعض أن مفتاح النجاح في أي تنظيم يتمثل‎ 
عبارة عن نظام أو تحتوي على نظام من القيم المشتركة التي تحدد ما يجب عمله » وكيف یمکن‎ 
إنجاز العمل » والتي على أساسها يتعامل الأفرادء ويتكون الهيكل التنظيمي ونظم الرقابة... التي‎ 

تشكل وتكون المعاییر والأنماط السلوكية في المنظمة . 
فالنظرية الثقافية تركز في أساسها الأول على نظام القيم والمعايبر والسلوكيات المكونة 
للتنظیم . فسلوك الفرد یتحدد من واقع معتقداته وتوقعاته» وأن أي محاولة لدراسة وفهم أي 

منظمة لابد وأن تكون من منطلق تحليل القيم والمعايبر المحددة لتوقعات الأفراد فيها . 


)١(‏ ولیم ج . أوشي : النموذج الياباني في الإدارة : نظرية 7. ترجمة : حسن محمد پاسین» مراجعة د. ربحی 
محمد الحسن » Ages‏ الادارة العامةء الریاضء ۰۱۹۹۵ ص۸۱. 
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الفصل الثاني نظریات السلطة 





تقسم نظريات السلطة إلى الأنواع التالية : 

5] ۔ نظرية السلطة الرسمية The Formal Authority Theory‏ : 
ترى هذه النظرية أن السلطة التي يتمتع بها أي مدير تتوقف على الفنصب الذي يشغله 
داخل المنظمة . وهو يتمتع بهذه السلطة طالما أنه يشغل المنصب . فإذا ما فقد منصبه فقد معه 

السلطة. وهو يمارس السلطة بالحدود والشروط التي تقررت لهذه السلطة المرتبطة بالمنصب . 

ويترجم مفهوم السلطة من القوائین الاجتماعية الأساسية للمديرين الفرديين. وهذا ما 
يسمى بالسلطة الرسمية» وان أغلب واضعي نظرية السلطة الرسمية يؤكدون على الجوانب 
القانونية للملكية الخاصة كمصدر للسلطة؛ ويجب أن يوسع التحليل الاجتماعي الجيد المصدر 
بحيث يتضمن جميع القوانين الاجتماعية المرتبطة بها" . 

وهذا يعنى أن المصدر الأول لتفويض السلطة فى الأعمال التجارية مؤسساً على الملكية 
الخناصة al‏ تساندها مجموعة ا انس راتشون ارات والتفالید ۰ وهی التی تمكن 
الأفراد من E‏ على الموارد المادية » هذا بالطبع إلى جانب المنظمات اليا Pr)‏ 
التي تؤثر في أعضاء السلطة ؛ لأن المدير وحامل الأسهم كليهما پجد نفسه مقیداً بالقانون 
والاعتبارات السياسية والخلقية » وبالمنظمات الاقتصادية حيث يسود التنافس بینها . ولکننا نرى 
بصورة عامة أن المنظمات الاجتماعية سياسية كانت أم اقتصادية أم تربوية تقرر حدود ومحتوی 
الملكية الخاصةء وبهذا العمل تحدد سلطة الفرد الذي يتمتع بحقوق RSL‏ إن ملكية 


وسائل الإنتاج العامة والخاصة؛ لا تملك السلطة إلا بالقدر الذي تتصدده مجموعة القوانين 


)1( Koontz, Harold, and Cyril O Donnell: Principles Of Management: An analysis of 
Managerial. Functions, (Sth ed.), Me Graw-Hill Book Co., 1972, P. 58. 


(۲)د. عمرو غنایم » د. علي الشرقاوي: تنظيم وإدارة الأعمال : الأسس والأصول العلمیةء مدخل تحليلي» 
دار النهضة العربیةء بیروت؛ ۰۱۹۸۰ ص EYE‏ 
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سلسكة الرضا للمعلومات 
م يش 


والتنظيمات النافذة المعمول بها في البلد الذي تقع فيه المنظمة» وبالاستناد إلى اعتبارات 
اقتصادية وسياسية وأخلاقیة متعددة. وطالما أن هذه القوانین والتنظيمات والاعتبارات المتعددة 
تقرر من قبل الشعب» لهذا يمكن رد مصدر السلطات الخاصة بأعمال الإدارة داخل المنظمات 
إلى الشعب نفسه . و لهذا يقول بیترسون وبلومن Peterson & Plowman‏ ما پل : 

«في ظل النظام الديمقراطي» فإن الحق الذي تعتمده السلطة الإدارية مصدر الدستور... 
وذلك من خلال ضمانه للملكية الخاصة. ولكن بما أن الدستور هو من صنع الشعب؛ وہما أن 
تعدیله وتحویره یعودان لارادة الشعب ء فان المجتمع هو مصدر السلطة التي تمنح للملكية 
وبالتالی للادارة» . 

AISA‏ فان مقهوم السلطة من حیث أنه القوة المنيثقة من المنظسات الاجتماعية 
الأساسية إلى المدیرین يسمى بالسلطة الرسمية . وتعتبر هذه السلطة في حالة المنظمات التجاریة 
تدريجية تنشأ في قمة المنظمة الخاصةء ثم تفوض بواسطة الملاك لممثليهم أي المديرين الذين 
يفوضونهم بدورهم لمرؤوسیھم . 

وهكذا يمكن إيجاز هذه التظرية في السلطة بالقول ااعالي : 

«إن السلطة الني يتصرف بها المدير داخل المنظمة تعاد إلى ملكية وسائل الإنتاج التي 
تردها بدورها إلى الشعب الذي ينظمها ويحددها بالشكل الذي يحقق المصلحة العامة عن طريق 
مؤسساته الاجتماعیة) . 
۷ ۔ نظرية القبول Acceptance Theory‏ : 

يعرف بارنارد Chester 1. Barnard‏ السلطة على أنها : 

«صفة وخاصیة الاتصال (الأوامر) في التنظيم الرسمي ء وهي تتمثل في تأثیرها وقبولها 
من قبل أعضاء المنظمة» . نستنتج من هذا التعريف الجانبان التاليان" : 
أ الجانب الموضوعي الشخصي الذي يتمثل في قبول الاتصال من قبل السلطة . 
ب ۔ جانب الھدف ؛ صفة الاتصال في التأثير والقبول . 

إن العامل الأساسي في نظرية القبول هو أنه : 





. ۲۰۲ د. هیثم هاشم : وظائف الادارة» منشورات جامعة دمشق ؛ كلية الاقتصاد» ۱۹۸۳ » ص‎ )۷( 
(2) Davar, Rustom S.: The Human Side of Management, Universal Book Stall, New 
Delhi, 1994, P. 27. 
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الفصل الثاني نظریات السلطة 

Yo‏ سلطة لرئيس ما لم یعترف له المرؤوس بهذه السلطة» وعلی هذا فان نظرية صحيحة 
للسلطة لابد أن تتفق مع ما يصح بشکل آساسي في وحدات المنظمة. ومن أهم الحقائق 
المرتبطة بالسلطة هي مدی عدم فاعليتها في أوضاع معينة. وهي غير فعالة لدرجة أن انتهاك 
السلطة مقبول کأمر واقع . وان عدم فاعلية السلطة في حالات معينة تتمشل غالبا في المسائل 
المتعلقة بالكنيسة والدولة إلا آننا يجب أن نبني تعریفنا مستندین إلى الرأي العام . فضرورة قبول 
الفرد باقامة سلطة له آمر لا مفر منه» ويمكن للفرد أن یقبل اتصالاً على أنه ملزم له» وسوف 

يقبله . وهذا يعد ممکنا OY‏ قرارات الا فراد تتخذ في JB‏ الظروف التالیة ۲ : 

أ الأوامر التي تصدر بشکل مدروس في المنظمات الثابتة تتمشی عادة مع الشروط الأربعة 
السابقة الذكر في نظریات تطور الفکر الاداري . فالکثیر من الأوامر في المنظمات قد لا 
تطاع . فالمنفذون ومعظم الأشخاص من ذوي الخبرة یعرفون أن إصدار مثل هذه الأوامر 
یدمر السلطة والانضباط والمعنویات . وبذلك لا یمکن السماح لهذا المبدا أو (قراره؛ 
وبالتالي یمکن اللجوء إلى تثقیف أصحاب العلاقة بخصوص هذه الأوامر» وبذل جهود 
لاقناعهم. أو قد يتم بذل جهود فعالة مسبقة لإقناعهم› وبالتالي لایثار موضوع عصیان 
السلطة ولا يحدث إنكار لها وتطاع الأوامر . 

ب هناك منطقة تسمی بمنطقة الرضوخ التي یتقبل الأفراد ضمنها الأوامر دون التحقق بشکل ply‏ 
من سلطتها . ویمکن تفسیر هذه المنطقة کالتالي : 

«إذا رتبت جميع آوامر العمل العملية بقدر معقول حسب درجة تقبلها لدى الشخص 
المعني . یمکن تصور أن هناك عدد من هذه الأوامر غير مقبول بشکل واضح أي أنها لن 





تطاع بالتاکید؛ . ثم أن هناك مجموعة ثانية تقع إلى حد ما في موقع محاید» أي أنها یمکن أن 


تقبل أو لا تقبل › والمجموعة الثالثة هي المقبولة دون نقاش . وهذه المجموعة الأخيرة تقع 
ضمن منطقة الرضوخ «Zone of Indifference‏ فالفرد المعنی سيقبل الأوامر الواقعة ضمن 
هذه المنطقة دون الاهتمام نسبياً بطبيعة الأمر طالما أن المسألة تتعلق بالسلطة . 

ج. إن مصالح الأفراد الذين يساهمون کمجموعة في تنظیم ما تتمخض عن ممارسة SU‏ على 
الفردء أو على توجهه مما يحافظ على قدر من الاستقرار في منطقة الرضوخ . أي أن فاعلية 
التنظيم تتأثر بمدى إذعان الأفر اد للأوامر» فإن إنكار سلطة أوامر التنظيم تمثل تهديداً 

(1) Barnard, Chester 1.: The Functions of the executive, Thirtieth Anniversory Edition, 

Cambridge Mass, Harvard University Press, 1968, P. 167. 
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لمصالح جمیع الافراد الذين یحصلون على مزایا Lege‏ من ارتباطهم بالتنظيم مالم تكن 
الأوامر غير مقبولة بالنسبة لهم أيضاً. وتبعاً لذلك لابد من وجود مصلحة شخصية فاعلة 
لدی معظم المشارکین . وفي جمیع الأوقات تدفعهم للحفاظ على سلطة جمیع الأوامر 
الواقمة ضمن منطقة الرضوخ . ویوضح الشکل رقم (۷) مناطق الرضوخ للمستویات 


المتتوعة للعمال". 
100 0 
3 3 5 
3 : 4 د 4 
ae 3‏ 2 2 ع 
3 2 5 5 
2 5 1 


الشکل رقم (۷) مناطق الرضوخ تلمستویات المتنوعة للعمال 
وعلی هذا یقول بارنارد أنه من الضروري وجود سلطة علیا للسببین التالیین : 

أ إن العملية التي یفوض فيها الفرد لجهة أعلى أو للمنظمة المسؤولیةء Lae‏ هو قرار تنظيمي - 
وهو عمل مجرد من أي صفة شخصية بحقيقة صفته التنسيقية ‏ وهذا يعني أنه إذا تم تجاهل 
آحد التعلیمات ؛ فیجب تقبل فكرة أن یکون المنفذ قد أخطأ في تجاهله للتعلیسات؛ وهي 
مخاطرة لا یمکن للفرد تحملها» ولا یتحملها عادة» إلا إذا كانت مركزة جيداً وکان الفرد 
قادراً على تصحیح تقییم الموقف المعني . 

ب إن وجود سلطة عليا يعطي إشارة غير شخصية بأن ما هو معرض للخطر هو مصلحة 
المنظمة . وإذا ما جری الاستخفاف بالسلطة الموضوعية لأسباب تعسفية» أو حتی لاسباب 
مزاجیةء فان هناك محاولة متعمدة لتحویل متطلبات التنظیم لخدمة مصالح شخصية بدلاً من 
حراسة مصالح مهمة للأفراد» ون ذلك يعني تعدیاً متعمداً على المنظمة ذاتها . 

ومن ناحية أخرى » فقد اهتم Tannanbaum‏ بدراسة هذه النظرية . إذ یقول أن السلطة هي : 
(تصف العلاقات والاتصال الشخصي حيث يتقبل الفرد أو المرؤوس قراراً صدر عن 
سواه (أي الرئيس) سامحاً له بالتأثير المباشر على سلوکه» . 


(1) MCfarland, Dalton E.: Management: Foundations and Practices, {5th ed.), 
Macmillan Publishing Co., Inc., New York, 1979, P. 361. 
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ل حم یسر مج ر ھی مهد میں جا لے لے ہد نی سے ما ape‏ مع یی بص کے 


الفصل الثاني نظریات السلطة 
وعلى هذا نلاحظ أن 11 يقول أن الفرد لديه دائماً الفرصة ليقبل أو يرفض 
قراراً صدر عن سواه عندما يكون هذا القرار ذا أثر مباشر على AS ghar‏ ومقدار السلطة التي 
يتمتع بها الرئيس رهن بالمقدار الذي يقبله المرژوسون» ومن خلال هذا المفهوم وضع 
Tannan Baum‏ قاعدة dale‏ تحدد مدى قبول الفرد للسلطة هي : 
«يتقبل الفرد ممارسة السلطة عليه عندما تكون الفوائد التي يجنيها من القبول مضافة إلى 
المضار التي تصيبه من جراء عدم القبول» تفوق الفوائد التي يجنبها من عدم القبول مضافة إلى 
المضار التي تصيبه من القبول ؛ أما في الحالة العكسية فإنه لا يقبل السلطة». وان الفوائد التي 
تدفع المرؤوس لقبول السلطة هي ما يلي" : 
أ قدرة السلطة على الاسهام في تحقيق أهداف المنظمة التي يعتبرها جيدة . 
ب رضى الزملاء في العمل . 
ج. المکافات التي يحصل عليها من الرؤساء . 
د توافق العمل مع المستوى الخلقي للمرژوس . 
ه. مدی وحدود المسؤولیات المترتبة عليه . 
و التجاوب مع الصفات القيادية في الرئيس . 
أما مساوئ عدم قبول السلطة فهي : 
أ فقدان وجود الفوائد السابقة . 
ب عدم استحسان الأفراد. 
ج الاستنکار . 
د العقوبات النظامية . 
هب استعمال الضغط الاقتصادي . 
و ۔التعذیب والسجن . 
ز.في بعض الأحیان» القضاء على حياة المرژوس . 
إن الكثير من الكتّاب يرفضون هذه النظریةء ویعلل هذا الرفض Ob‏ استخدام السلطة وفقاً 
لنظرية القبول يجب أن يترافق play Latte‏ للعقوبات حتى يمكن أن يتمتع بها الرئيس . هذا عدا أن 
قيمة الفوائد التي يجنبها المرؤوس من القبول وقيمة الأضرار التي تصيبه نتيجة الرفض تتوقف 
دائماً على مقدرة الرئيس في المكافأة أو العقاب . وهذا (AS‏ يعتبر غير طبيعي . 





(د. هيثم هاشم : وظائف الإدارة» مرجع سبق ذکرہ؛ ص ‏ ١؟.‏ 
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۸۔ نظرية الکفاءة Competence Theory‏ : 

يعتقد البعض بالاضافة إلى نظرية السلطة الرسمية ونظرية القبول أن السلطة تتولد في 
الأفراد عن طريق المؤ هلات الشخصية Personal Qualities‏ أو الكفاءة الفنية Technical‏ 
Competence‏ التي یتمتعون بها. وفي الواقع أن هذه المؤهلات والكفاءة تكون بتأثير القوة 
الکامنة في شخصيتهم . 

وبفعل هذه المژهلات والکفاءة یمکن للأفراد أن یمودوا إلى أصحاب هذه المژهلات 
والکفاءات ویطلبون الأوامر والتعلیمات ویعملون على إطاعتها والتقید بها بالشکل الذي بریده 
ویطلبه صاحب السلطة . وخیر الأمثلة على هذه النظرية الأطباء» الذین تکون سلطتهم على 
مرضاهم نتيجة قناعة المرضی بکفاءتهم وقدرتهم . ولهذا عندما تتکون هذه القناعة یستطیع 
الطبیب أن یمازس سلطة كاملة وحقيقية على مریضه تجعله يأتمر بأمره ویقدم على طاعته تماما 
كما هو الحال في مديري المنظمات وأصحاب الشرکات الذين يستطيعون السيطرة على 
مرژوسیهم من خلال قوة شخصياتهم والأوامر والتعلیمات التي یصدرونها . على عکس الحال 
باللسبة للمدیرین الذین یتمتعون بشخصية ضعيفة وخبرة وکفاءة قليلة » فانهم لن یکونوا موضع 


احترام وتقدیر من قبل مرژوسیهم . 


(1) Koontz, Harold, and Cyril O Donnell: Principles of Management, Op. Cite, P. 60. 
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فصن EAM‏ نظریات ll‏ الین الأساسية للإدالره والأعمال 





تقسم هذه النظريات إلى الأنواع التالیة : 

: Economic Theory النظرية الاقتصادية‎ . ٩ 
تشكل النظرية الاقتصادیة مجموعة من التعريفات التي توضح معاني بعض المصطلحات‎ 
المستخدمةء مضافاً إليها بعض الافتراضات الحكمية المتعلقة بطريقة تصرف الظواهر‎ 
الاقتصادية محل الدراسة . وتتصدى النظرية الاقتصادية بعد ذلك عن طريق التعلیل المنطقي إلى‎ 
محاولة استخلاص مضمون هذه الافتراضات؛ واستخلاص مفهوم هذه الافتراضات رغبة في‎ 
استخدام نتائج النظرية في التنبؤ والتوقم » ولاختبار مدى صحة هذه النظرية يجب اختبار مدى‎ 
ملائمتها مع الواقع» فإذا كانت الفروض تختلف عن الواقع» فان ذلك يدفعنا لعدم قبول‎ 
النظرية » ولكن إذا اتفقت هذه الفروض مع المشاهدات الواقعية» فإن النتيجة التي نتوصل إليها‎ 
هي أن هذه النظرية تتوافق مع الواقع . وتظل هذه النظرية قائمة وميهمنة إلى أن نتوصل إلى نظرية‎ 
أخرى تفسر الظواهر الاقتصادية بطريقة أكثر دقة وواقعية لتصبح هي المهيمنة في هذا المجال.‎ 

وتقوم هذه النظریة على الخطوات التالية : 

أ صياغة التعريفات والإفتراضات الحكمية المتعلقة بماهية سلوك الظواهر الاقتصادية . 
ب التعليل المنطقي . 

ج التنبؤات . 

د المشاهدات الواقعية. 

ه. الاستنتاج Ob‏ النظرية تتفق مع الواقع أو مختلفة عنه . 


(۱) د. سأمي حاتم : التجارة الخارجية بين التنظیر والتنظیم » الدار المصرية اللبنانية» الشاهرة» الكتاب الاول؛ 
۱ء ص YO‏ 


٠‏ ۔ 
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وعلى هذاء یمکن أن تحل المنظمة مشكلات قرارها الإداري من خلال تطبیق النظرية 
الاقتصادية» وأدو ات علوم القرار. فالنظرية الاقتصادية تشير إلى الاقتصاد الجزئي Micro‏ 
Economic‏ والاقتصاد الكلي Macro Economie‏ . ویشکل الاقتصاد الجزئي دراسة السلوك 
الاقتصادي في الوحدات الفردیة لاتخاذ القرار کالمستهلکین Sey «gga Al‏ الموارد 
ومنشآت الأعمال في نظام المشروعات الحرة. ومن ناحية أخرى» فان الاقتصاد الكلي هو 
دراسة المستوى الكلي والمتكامل للمخرجات والدخل والتشغيل والاستهلاك والاستتمار 
والأسعار في الاقتصادء حيث تدرس ككل كلي متكامل . 

إن نظرية الاقتصاد الجزئي هي على مستوى المنظمة» وتشكل عنصراًهاماً في الاقتصاد 
الإداري . كما أن الشر وط الاقتصادية الكلية العامة في الاقتصاد مثل مستوى الطلب المتكامل» 
ومعدل التضخم؛ ومعدلات الفوائدء هامة جداً في النظرية الاقتصادية ۳ . وتبحث النظرية الاقتصادية 
في تقدیر وتوضيح السلوك الاقتصادي . وهذه النظرية تبدأ غالبا بنموذج Model‏ الذي يتم صياغته من 
خلال مجموعة من التفاصيل المحيطة بالواقع . كما أنه يبحث في تحديد بعض المحددات الهامة 
للواقع . فعلى سبیل المثال تفترض نظرية المنظمة» أن المنظمة تبحث في تعظیم الأرباح ء حيث تقدر 
مایجب إنتاجه بأشكال مختلفة من هياكل السوق أو المنظمة . ويما أن للمنظمة أهداف أخرى 
متعددة» فان نموذج تعظيم الربح يقدر بدقة سلوك المنظمات المختلفة . 
۰ . نظرية المنظمة The Firm Theory‏ : 

إن المنظمة هي التنظیم الذي يوحد ویجمع وینظم الموارد بهدف انتاج السلع أو تقدیم 
الخدمات . وهناك منظمات فردیة (منظمات مملوكة من قبل فرد واحد) ومتضامنة (المنظمات 
المملوكة من قبل فرد أو آکثر) والشرکات (المملوكة من قبل المساهمین) فعلی سبیل SLES‏ 
تنتج المنظمات في الولایات المتحدة الأمريكية أكثر من ۸۰/ من جمیع السلع والخدمات 
المستهلكة فيهاء والباقي ینتج عن طریق الحکومة والمنظمات التي لا تهدف إلى الریح 
كالمشافي » والکلیات الخاصة والمتاحف والجمعیات . 

وتوجد المنظمات لأنها تکون مكلفة وغیر کفوءة للمقاولین وللدخول إلى وتعزیز 
الاتصالات مع العمال ومالكي رأس المال والأرض والمواد الأخری لكل خطوة منفصلة عن 
عملیة الانتاج والتوزیع . ففي الواقع یدخل المقاولون في الاتصالات الواسعة والطويلة الأجل 





(1) Salvator, Dominick: Managerial Economics in a Global Economy, (3rd ed.), MC 


Graw-Hill, Inc., New York, 1996, P. 5. 
1Y 


الفصل الڈالت نظريات القو الین الأساسية للإدارة والأعمال 
س ىور ل رہہ ہہ 


مع العمل لانجاز عدد من المهام بأجر محدد وبمنافع مؤكدة. وإن مثل هذا الاتصال يكون 
WSs‏ ولكنه يحقق فوائد dale‏ للمقاولين والعمال ومالكي الموارد GEM‏ وفي هذه الحالة 
توجد المنظمة لتوفر تکالیف العملیات . هذا یتم من خلال إنجاز العديد من الوظائف ضمنها. 
كما أن المنظمات توفر الضرائب على المبیعات وتتجنب رقابة الأسعار والقوائین الحكومية 
الأخرى التي تطبق على الصفقات والعمليات بين المنظمات . 

ومن جهة أخرى لا تستمر المنظمات في النمو أكبر وأكبر بشكل غير محدد OY‏ إدارتها 
غير قادرة على الرقابة بفعالية وتوجيه عمليات المنظمات الكبيرة. وهنا تتوصل لحقيقة أن 
المنظمة يمكنها أن تتغلب على المساوئ الداخلية للحجم الكبير أو تبذيرات الحجم من خلال 
إقامة عدد من الأقسام شبه المستقلة أي إتباع اللامركزية في العمل . 

لذلك؛ فإن وظيفة المنظمات هي شراء الموارد أو مدخلات العمل والخدمات ورأس 
المال والمواد الخام لكي تحولها إلى سلع وخدمات قابلة للبیم . ويستعمل مالكي الموارد 
(العمال» مالكي رأس المال والأرض والمواد الخام) الدخل المتولد من بیسع خدماتهم أو 
الموارد الأخرى للمنظمات لشراء السلع والخدمات المنتجة من قبل هذه المنظمات . وفي 
عملية تزوید السلع والخدمات التي یطلبها المجتمع» فان المنظمات تقدم التوظیف للعمال 
وتدفع الضرائب التي تفید الحکومة في تقدیم خدماتها (کالبرنامج الوطني والتعلیم والحماية) . 
وهذه الخدمات یمکن أن تقوم المنظمات باعبائها بفاعلية . 

وتحدد نظرية المنظمة على افتراض آساسي مفاده أن هدف وغاية المنظمة هي تنظیم 
الارباح الطويلة الأجل حيث تسعی المنظمات دائماً لتنظيم هذه الأرباح حتی ولو تعرضت 
للخسارة فى بداية أعمالها . ومن الأمثلة التي تسبب الخسارة نفقات البحوث والتطویر. 
وات الا الجديدة» الت ال المعززة . 

وتحمل نظرية المنظمة في الوقت الحالي هدف أساسي هو تعظيم الثروة أو قيمة المنظمة 
Value of The Firm‏ وهذا يتم من خلال القيمة الحالية لجميع الأرباح المستقبلية المتوقعة 
١‏ ۔ نظرية العرض Supply Theory‏ : 


تتعلق هذه النظرية بالكمية المعروضة من السلع التي تتعلق بمجموعة من العوامل أهمها: 
أ سعر السلعة . 





(1) Salvator, Dominick: Managerial Economics, Op. Cite, P. 9. 
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ب سعر السلع الأخرى المعروضة . 

ج. آسعار عوامل الانتاج. 

د طرائق العملیات الانتاجية . 

ه آهداف المنتجین وتفضیلاتهم . 

وعلی هذا يكون لدینا متفیرین أساسيين هما : 
أ المتغیر التابع ویتمثل في الكمية المعروضة. 
ب ‏ المتغیر المستقل ویتمثل فی العوامل المختلفة الموثرة علیها أي عوامل العرض . 

إن الأساس فی دراسة هذه النظرية هو تکوین نظرية سعر. لذلك یتعین دراسة العرض 
کال سر اما Ung.‏ يلدي اھر سل هو اه سر افسیہ اما بر رن 
آسعار عوامل الانتاج هي عامل أساسي أيضاً في هذا المجال(. 

ويترتب على تغير عوامل العرض بخلاف سعر السلعة الذي يفترض بقاؤه ثابتاء إحداث 
تغيير في الكمية التي يكون المنتج مستعداً لعرضها خلال مدة معينة عند كل سعر محتمل 
للسلعة . وكذلك الحال بالنسبة للمنتجين في مجموعه . وهكذا يتغير العرض أو تابع العرض 
للسلعة سواء كان ذلك في تابع العرض الفردي؛ أو تابع العرض السوقي . فانه لابد وأن يعبر عن 
العلاقة الجديدة. 

إن منحنی العرض الكلي يعتمد أولاً على الظروف الفنية للانتاج . فزيادة الانتاج GY‏ 
صناعة معينة يكون مصحوباً بزيادة حجم العمالة في هذه الصناعة . ولكن هذه الزيادة في الإنتاج 
أو العمالة لابد من دفع مقابل لها. ويتوقف شکل منحنی العرض على الظروف الفنية للإنتاج 
Ls‏ ونوعاًء أي الموارد البشرية والعدد والآلات والمواد الخام. ومن العوامل المؤثرة على هذه 
الظروف ما يلي : 
أ.العوامل الفغنية :Technica! Factors‏ 

وتختص هذه العوامل بمستوى الفن الإنتاجي السائد» وشكل دوال الإنتاج التي يمكن 
بموجبها التوفيق بين عوامل WOE‏ . ويتحكم بهذه الدوال درجة مرونة عرض عوامل الانتاج» 





(١)د.‏ محمد الحسين الصطوف : التحليل الاقتصادي والجزئی ؛ منشورات جامعة تشرين ؛ كلية الاقتصاد 
۹ء ص ۲۳۰ . ٍ 

(۲) د. محمد خالد الحريري : التحلیل الاقتصادي الکلي ؛ منشورات جامعة دمشق» كلية الاقتصادء ط ٥ء‏ 
۲ء ص ۱۰۵ . 
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الفصل الثالث نظریات القو الین الأسلسية للإدار ة والأعمال 


ومدی إمكانيات الا حلال بين هذه العوامل . أو بعبارة أخرى کل ما من شأنه أن يؤدي إلى سريان 
قانون تناقص الغلة . 
ب . العوامل الاقتصادية :Economic Factors‏ 

وتتعلق بتحدید أسعار خدمات عوامل الإنتاج أو العوامل التي تحکم غلة الحجم. آي 
ثبات أو تغیر آسعار خدمات عوامل الانتاج نتیجة تغير الإنتاج القومي . 

ومن المهم جداً أن نعرف على درجة الدقة والتحدید مدی تأثر عرض السلعة ہما يحدث 
من تغير في سعرهاء أو درجة استجابة العرض للتغير. وهذا ما يشار إليه بمفهوم مرونة العرض 
Supply Elasticity‏ وهي درجة استجابة الکمية المعروضة من السلعة لما یحدث من تغيير في 
سعرها . وهي تعد مؤشراً أو مقیاس يدل على سهولة أو صعوبة زيادة إنتاج السلعة وعرضها 
استجابة للزيادة في سعرها ؛ أو نقص الانتاج والعرض استجاية لانخفاض السعر . 

ویدل معامل المرونة إلى المقیاس الکمي الدقیق الذي يقيس درجة هذه المرونة. أي 
القيمة العددیة التي تحدد درجة مرونة الصرض . ولقیاس مرونة العرض يجب أن نقارن التغیر 
النسبي » ولیس المطلق الذي يحدث في الكمية المعروضة بالتفیر النسبي ولیس المطلق الذي 
يحدث في السعر. أي آن : 


1 النسبة المئوية للتغیر فى الكمية المعروضة 
معامل مرونة العرض < تست 


النسبة المئوية للتغیر في السعر 

وعلی هذا» فان من الأهمية بمكان معرفة السبب في استجابة سلعة معينة بدرجة كبيرة 
للتغیر الذي يحدث في سعرها السائد وبالتالي سیکون عرضها مرناً عند هذا المستوی للسعر. 
وكذلك السبب في عدم استجابة عرض سلعة معينة أخرى إلا بدرجة بسيطة فحسب للتفیر الذي 
يحدث في سعرها السائد: وبالتالي يكون عرضها غير مرن عند هذا المستوى للسعر. 
۲ ۔ نظرية الطلب Demand Theory‏ : 

تتعامل هذه النظرية مع سلوك المستهلك. حيث تجيب على الأسئلة التالية : 
أ لماذا يشتري المستهلكون سلعة ما؟ 
ب متى يتوقف المستهلكون عن شراء السلعة؟ 
ج ‏ كيف يتصرف المستهلكون عند أي تغير في سعر السلعة؛ أو في دخولهم أو تصميم السلعة؟ 


(۱) د. علي شریف؛ د . محمد فريد الصحن : اقتصادیات الإدارة: منهج القرارات» الدار الجامعیة : بیروت؛ 
۸ء ص AY‏ 
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سلسلة الرضا للمعلومات 

وإن الإجابة على الأسئلة السابقة من خلال التحليل الاقتصادي لهاء يسهم في تسهيل 
مهمة إدارة المنظمة في إصدار القرار الخاص بتحديد مفردات السلعة الواجب إنتاجها . 

إن الطلب هو نظام System‏ من الأسعار والكميات تطلب فيه كميات أكبر عند السعر 
الأقل؛ وكميات أقل عند السعر الأعلى . 

ویعرف الطلب أيضاً على أنه" : 

«العلاقة الوظيفية بين متغیر غير مستقل أو تابع Dependent Variable‏ وهو كمية 
المشتريات» وبين عدة متغيرات مستقلة Independent Variables‏ كالسعر والدخل وأسعار 
البدائل وغيرها». 

ويقسم الطلب إلى مجموعة من الأنواع . ويقصد بنوع الطلب التصرف على نوع 
المستهلك للسلعة أو الخدمة ونوع السلعة أيضاً. ومن أهم أنواع الطلب ما يلي : 
۱- الطلب الفعال Effective Demand‏ : 

وهو الطلب الذي اهتمت به النظرية الاقتصادیة واعتبر موضوعاً للتحليل الاقتصادي 
رغبة في الحصول على السلعة أو الخدمة بشرط أن تكون هذه الرغبة مدعمة بقوة شرائية . 
؟ ‏ الطلب البديل Alternate Demand‏ : 

وهو الطلب على سلع عديدة تشبع إلى حد ما رغبة إنسانية معينة . 
٣‏ . الطلب المشترك Joint Demand‏ : 

السلع الذي يكون فيها الطلب مرتبطاً ومشتركاً مع سلع أخری . أي حالة وجود تكامل 
في الطلب على مجموعات معينة من السلع . 
٤‏ - الطلب المتعد د Multiple Demand‏ : 

الطلب المتعدد هو الذي ينطوي على إشباع حاجات متعددة. 
ه ‏ الطلب المشتق Derived Demand‏ : 

وهو الطلب الذي يشتق من الطلب على سلع أخرى . 
5 الطلب النهائي Final Demand‏ : 

ويعبر عن الاستهلاك النهائي بنوعيه العائلي والحكومي مضافاً إليه الاستثمارات والصادرات . 


(۲) د. سمير محمد عبد العزيز : الاقتصاد الإداري : مدخل كمي » مكتبة الإشعاع للطباعة والنشر والتوزيع» 
الإسكندرية ۱۹۹۷ء ص٤١٠‏ . 
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الفصل شالت نظریات القوانين الأساسية دہدرۃ والأعمال 


وکما هو الحال في نظرية العرض هناك مرونة العرض» فان هناك أيضاً مرونة الطلب ؛ 
وهي تشکل وسيلة عامة لوصف شکل دالة الطلب ء أي تقیس حساسية المبیعات للتغيير في 
عامل مسبب معین . وهي النسبة المئوية في زيادة المبیعات التي تصاحب زيادة قدرها /١‏ في أي 
محدد من محددات الطلب . وبرغم أن مفهوم المرونة يشير في الأساس إلى العلاقة بين 
المبیعات والسعر فقط » إلا أنه یمکن تعمیم المفهوم الخاص بالمرونة لكي ینطبق على أي محدد 
للطلب . وهناك ثلاثة آنواع لمرونات الطلب هي : 

أ المرونة السعرية Price Elasticity‏ . 

ب ۔ المرونة الدخلية Income Elasticity‏ . 

. Promotional Elasticity المرونة الترويجية‎  ج‎ 

يعتمد الطلب على سلعة ماء سواء OUST‏ طلب المستهلك الفرد أو جماعة المستهلكين 
على مجموعة من العوامل المتغيرة» هذه ol gall‏ يمكن تقسیمھا إلى فثتین رئيستين هما : 

أ الفئة الأولى : يمكن قياسها كمياً سواء بالوحدات النقدية أو العينية وتسمى بالمتغيرات الكمية . 
ب الفئة الثانية : لا يمكن قياسها كمياً ولكن يمكن تحديد اتجاه تغيبرها أو ترتیبها حسب درجة 
أهميتهاء وتسمى بالمتغيرات النوعية. 

ومن أهم هذه المتغيرات التي تعد بمثابة محددات للطلب ما يلي : 

أ تعتمد الكمية المطلوبة من سلعة ماء على السعر الذي تباع به الوحدة منها. ومن المتوقع أن 
يكون هناك Be‏ عكسية بين المتغيرين . 

ب يعتمد الطلب على مختلف السلع والخدمات على متوسط دخول المستھلکین . ومن 
المتوقع زيادة الطلب على السلع المختلفة بارتفاع متوسط الدخول . 

ج.یعتمد الطلب على سلعة ما على آسعار کثیر من السلع والخدمات الأخرى والتي یعتبر 
بعضها بديلاً للسلعة الأصلية أو مکملاً لها . 

د.یعتمد الطلب على سلعة ما على حجم السکانء فکلما ازداد زادت حاجیاتهم من السلع والخدمات . 

ھ۔یعتمد الطلب على أذواق وتفضیلات جمهور المستهلکین . 

و يعتمد الطلب على طريقة توزیم الدخل القومي على آفراد المجتمع . 


(۱) د. نعمة الله نجیب إبراهيم : سس علم الاقتصاد : التحلیل الوحدي» Lol‏ الاسکندرية كلية التجارة 
۵ء ص VY‏ 
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سلسلة الرضا للمعلومات 
۳ . نظرية الاستيلاك Consumption Theory‏ : 

إن الإستهلاك يعتمد على الدخل في صورة علاقة دلالة محددة» بحيث أنه إذا زاد 
الدخل زاد الإستهلاك وبالعكس . ويقول کینز John Maynard Keynes‏ أنه بزيادة الدخل يزيد 
الإستهلاك ولكن بنسبة متناقصة . وان الميل للاستهلاك هو الجزء المنفق على الإستهلاك 


باللسبة للدخل . ویعتمد هذا المیل على مجموختین من العوامل : 


أ.العوامل الموضوعية :Subjective Factors‏ 
وتتمثل في : 
۱ ۔ ثبات مستوی الأسعار. 
۲ تغیرات أذواق المستھلکین . 
۳ الأرباح أو الخسائر . 
و التغیرات في السياسة الضريبية وحجم الاحتياطي لدى الشرکات . 
© التغير في التوقعات . 
 ”‏ التغير في سعر الفائدة . 
۷۔ التغير في توزيع الدخل . 
ب . العوامل الشخصية :Personal Facotrs‏ 
يرى كينز أن هناك عوامل رئيسية تؤدي إلى ميل الأفراد إلى الإقلال من الإنفاق من 
دخولهم أهمها: 
١‏ تكوين إحتياطي ضد الأحداث الطارئة . 
۲ لایجاد ظروف أفضل في المستقبل » مثل إيجاد ظروف أحسن عندما یکبر الانسان في السن 
أو لتعليم أفراد الأسرة» وما شابه ذلك . 
۳ للتمتم باستهلاك حقيقي أكبر في المستقبل والرغبة في المعيشة في مستوى أفضل . 
٤‏ ۔للتمتع بالاستقلال في السلطة . 
۵ للقيام بالمضاربة في أسواق الأوراق المالیة كلما كانت الفرصة مواتية. 
1 لتكوين ثروة لخلفه من بعده. 
۷ الإقلال من الإنفاق لمجرد الشح . 





(۱) د. [سماعیل محمد هاشم : مذکرات في النقود والبنوك» دار النهضة العربية» بيروت ؛ ۹ ۱ء 
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الفصل الثالث نظريات القوانين الأساسية دلإدارة والأعمال 


ولا شك أن عكس هذا يؤدي إلى زيادة الإنفاق . وهذه الحوافز أطلق عليها اسم حوافز 
الاحتیاط » وبعد النظر والتقدير للمستقبل والقيام بالاستثمارات وهكذا. ويطلق على نسبة 
الزيادة الطفيفة في الاستهلاك إلى الزيادة الطفيفة في الدخل اسم الميل الحدي للاستهلاك . 
ويعبر عن هذا الميل رياضياً بالمعادلة التالیة : 

ی سس الزيادة الطفيفة في الاستهلاك 

١‏ الزيادة الطفيفة في الدخل 
وهذه النسبة عادة ما تكون كمية موجبة أقل من .)١(‏ فإذا كان الاستهلاك يزيد بنسبة 
. متناقصة مع كل زيادة في الدخل» فان هذا یترتب عليه أن تزداد الفجوة بين مستوى الاستهلاك 
ومستوى الدخل» وحیث آن: 
الدخل - الاستهلاك + الاستثمار 

فإنه يلزم دائماً المحافظة على مستوى الدخل بحيث يتناسب الاستثمار مع المستوى 
المرغوب منه . ولذلك كلما زاد الدخل كلما زادت الحاجة إلى كميات أكبر من الاستثمار. 
of‏ . نظرية الادخار Saving Theory‏ : 

يعرف الادخار على أنه كل ما من شأنه أن يخفض الطلب على السلع الاستهلاكية, 
حیث أن ما لا يستهلك یدخر. ویأخذ الادخار أحد الأشكال التالية : 
١‏ الادخار الاختياري : 

ویتم هذا الشکل من الادخار من قبل الأفراد والمنظمات على حد سواء. وهنا یؤٹر سعر 
الفائدة في الحافز على الادخار . ومع أن الادخار قد یکون مستقلاً عن سعر الفائدة؛ فان 
المدخرات تزید كلما ارتفع سعر الفائدة . 
۲ الادخار الاجباري : 

وینشأً هذا الشکل من الادخار بسبب فرض الضرائب . 
۳ . الا دخار التضخمي : 

وینشأً بسبب ارتفاع الأسعار عندما لا یکون مصحوباً بزيادة في الدخل » أي الادخار 

ولكي يتم تحقیق التعادل بين الادخار والاستثمار لابد من توافر: 
. يجب أن یکون الادخار LS‏ بحيث يحول عوامل الانتاج من إنتاج السلع الاستهلاكية إلى 

إنتاج السلع الانتاجية وهذا هو المعنی الحقيقي . 
١16‏ . 








سلسلة (لرضا Cha gual‏ 
ب يجب أن تكون قيمة الادخار بالمعنی النقدي كافية لتمويل الاستثمار الرأسمالي الحقيقي . 

وعلی هذا يكون الادخار بمثابة جزء الدخل الذي لا يستهلك» أما الاستثمار فهو 
الإضافة الجديدة للمخزون من الأصول الرأسمالية خلال فترة زمنية معینةء وبما أن الدخل الذي 
لا ینفق یدخر» والانتاج الذي لا يستهلك یستلمر وان الدخل وقيمة الانتاج متساویان. فان 
الادخار والاستثمار يكونان مظهراً لشيء واحد» وهو قيمة الانتاج غير المستهلك . وقد انتقدت 
هذه النظرية من النواحي التالبة : 
۱ من الخطاً النظر إلى سعر الفائدة على أنه العامل الوحيد الذي يحقق التعادل بين الادخار والاسثمار. 
۲ إن العلاقة بين سعر الفائدة وحجم المدخرات ضعيفة وقد تكون أيضاً عكسية . 
۳ إن التعادل بين الادخار والاستثمار ينسب إلى التغیبرات التي تطرأ على مستوى الدخل ولیس 

على سعر الفائدة. 
٤‏ ۔إن سعر الفائدة عند دخل معين يقع عند نقطة تقاطع منحنی الطلب على الاستثمار ومنحنی 
الادخار الذي یمکن إيجاده بانخاذ أسعار فائدة مختلفة عند ذلك . 

, Competitiveness Theory نظرية التنافسية‎ . ۵ 

إن أهم ما يميز النشاطات الاقتصادية في الوقت الحاضر هو وقوعها تحت هاجس التنافس 
العالمي . فالحواجز التقليدية لتدفق السلع والخدمات عبر الدول والأقطار والمتمثلة بالضرائب 
والرسوم الجمركية» والحصص الكمية أخذت تتلاشی وراء الحواجز التقانية المرتبطة بمعايير 
الجودة والبيئة مما Gol‏ لظهور منافسین جدد على درجة عالية من المهارة والقوة. 

إن الفكر الاقتصادي التفليدي یربط مفهوم التنافسية بسعر صرف تفضيلي أو ميزان 
تجاري رابح أو صناعة مدعومة أو حتی معدل تضخم متدني . إلا أن المفهوم الحدیث لها يرتبط 
بإرادة الدولة وسعيها لرفع نتاجية الموارد المتاحة سواء أكانت موارد بشرية أم مادية . 

یختلف مفهوم التنافسية باختلاف آنواع الشرکات والمنظمات والقطاعات وحتی الدول. 
فالتنافسية على صعيد المنظمة تسعی لکسب حصة سوقية كبيرة. وهي تختلف عن التنافسية 
لقطاع ما يضم مجموعة من الشرکات العاملة في صناعة معينة» وهما بدورهما یختلفان عن 
تنافسية دولة ما تسعی لتحقیق معدل مرتفع ومستدام لدخل الفرد فيها” . 





(1)د. محمد خالد الحريري: التحليل الاقتصادي الكلي» مرجع سبق ذكره » ص Ve‏ 
() نسرين بركات» عادل العلي : مفهوم التنافسية والتجارب الناجحة في النفاذ إلى الأسواق الدولية المعهد 
العربي للتخطیط ء الکویت ؛ لم پذکر عام النشرء ص4. 


ہکا 


الفصل الثالث نظریات القوانين الأساسية دلدارة وال عمال 
وتعرف التنافسية على مستوی المنظمة بأنها : 
«القدرة على تزوید المستهلك بمنتجات وخدمات تکون آکثر فاعلية و کفاءة من 
المنافسین الآخرین في السوق الدولية . مما يعني تحقیق نجاحاً مستمراً لهذه المنظمة على 
الصعيد العالمي في ظل غياب الدعم والحماية من قبل الحكومة. ویتم ذلك من خلال رفع 
إنتاجية عوامل الإنتاج الموظفة في العملية الانتاجية . ويمكن قياس تنافسية المنظمة من خلال 
المؤشرات التالية : 
أ ربحية المنظمة . 
ب معدل نمو المنظمة . 
ج ‏ استراتيجية المنظمة المعتمدة . 
د القدرة على تلبية الطلب الخارجي . 
هم القدرة على خلق حصة سوق کبیرة. 
ولا يعتبر نجاح منظمة ما وتنافسيتها دليلاً على القدرة التنافسية للدولة . فقد یعزی هذا 
النجاح لعوامل استثنائية لا يمكن مجاراتها ومحاكاتها من قبل المنظمات الأخرى العاملة في 
نفس الدولة. لهذا كان لابد من التركيز على تنافسية صناعة معينة وكافة النشاطات المتعلقة 
والمرتبطة بھاء حيث آن نجاح مجموعة من المنظمات المكملة لبعضها البعض في تحقيق ميزة 
تنافسية دليل على وجود عوامل قوة في الصناعة ككل . 
أما فيما يخص التنافسية على مستوى قطاع معين فتعين قدرة هذا القطاع على تحقيق 
النجاح المستمر في الأسواق الدولية دون الاعتماد على الدعم والحماية الحكومية؛ وبالتالي 
تميز الدولة في صناعة هذا القطاع . وتقاس تنافسية صناعة معينة من خلال : 
أ الربحية الكلية للقطاع . 
ب الميزان التجاري للقطاع . 
ج محصلة الاستثمار الأجنبي المباشر الداخل والخارج . 
د مقاييس أخرى تتعلق بتكلفة وجودة السلع على مستوى الصناعة . 
أما بالنسبة لتنافسية الدولة . فهي القدرة على تحقيق معدل مرتفع ومستمر لمستوى دخل 
آفرادها. وهذا یتم من خلال تحسين الإنتاجية للمنافسة في نشاطات اقتصادية ذات أجور 
مرتفعة . مما يضمن تحقیق معدل نمو مرتفع ومستمر لدخل الفرد. ومن آهم المحددات التي 
توثر على قدرة الدولة ما يلي : 


ENE 














سلسلة الرضا للمعلومات 

أ معدل الصادرات. 

ب مستوى تدفق الاستثمارات الأجنبية. . 

ومن المعلوم في الوقت الحاضر أن المنظمات هي التي تتنافس وليست الدول. وعلى هذا 
فإن المنظمات التي تملك قدرات تنافسية عالية تكون قادرة على المهمة في رفع مستوى المعيشة 
لأفراد بلدها . أي أن مستوى معيشة دولة ما يرتبط بشكل كبير بنجاح المنظمات العاملة فيها وقدرتها 
على الدخول إلى الأسواق التنافسية من خلال التصدير أو الاستثمار الأجنبي المباشر. 
٦‏ ۔ نظریة الربح Profit Theory‏ : 

يعد الربح بمثابة حافز وموجه لجمیع المنظمات الاقتصادية . وهذا الربح يحمل معنيين هما" : 
أ . المعنی المحاسبی: 

ویمثل الفرق بين الإيراد الكلي للسلعة والتکالیف الكلية . أي أنه المبلغ المتبقي للمنظمة 
بعد دفع عوائد عناصر الانتاج التي تشترك في العملية الإنتاجية على أساس تحاقدي بالاضافة 
إلى الالتزامات الأخرى کالضرائب وأقساط الاستھلاك . 
ب . المعنی الاقتصادی: 

وهو المتبقسي اقتطاع (بالا ضافة إلى الا قتطاعات المحاسبية السابقة) العائد 
الاقتصادي الخاص بخدمات عوامل الإنتاج المملوكة لصاحب المنظمة والتي ساهم بها في 
العملية الانتاجية . ويقدر هذا العائد بتكلفة الفرصة البديلة لتلك الخدمات : أي مقدار الأجور 
والريع والفائدة التي كان يمكنه الحصول عليها لو أنه قام بتأجیر عمله أو أرضه أو إقراض ماله 
إلى الغير» ولكنه ساهم بهذه الخدمات في منظمته الخاصة . وما يتبقى بعد ذلك من إيراده الكلي 
هو ما یعتبر ربحاً اقتصادیاً. ومن أهم العوامل التي تؤدي لظهور الربح الاقتصادي ما يلي : 

أ الابتکارات . 

ب ‏ ظروف وحالات عدم التأکد . 

ج. القوى الاحتکارية . ۱ 

ویلاحظ في الحياة العملية أن المنظمات تسعی إما لمضاعفة أرباحها؛ أو تحقیق عائد 
مرض على استثماراتها . ولکن إن تحقیق العائد المرضي لا یمکن ضمانه بسبب وجود ظروف 
(۱) د. صبحي تادرس قریصةء د. محمود يونس : مقدمة في الاقتصاد» دار النهضة العربية» بیروت» ۱۹۸۰ء 


ص ۰.۲۹۰ 
(۲) د. نعمة الله نجیب براهیم : آسس علم الاقتصاد ؛ مرجع سبق ذکره » ص ۰۲۱۱ 
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الفصل ثلاث نظریات القوانین الأساسية للإدارة والأعمال 
وحالات عدم التأكد التي تعمل المنظمات خلالها . وتظھر هذه الحالات بشکل خاص فیما 
یتعلق ہما يلي : 
أ الطلب على السلع المنتجة . 
ب أسعار المدخلات في سوق عوامل الانتاج . 
جہ۔ طبيعة ودرجة المنافسة . 
د . اتجاهات الأسعار مع التغيرات المحتملة وغير المحتملة في سوق السلع النهائية. وبذلك فإن 
نظرية الربح تساعد المنظمة في : 

أ قياس الربح . 

ب تحديد مخصصات الخطر. 

ج ‏ حساب العائد على الاستثمار. 

د. تخطيط الربح المستهدف . 

ومن العوامل المقيدة للأرباح مايلي : 
أ العوامل الداخلية : ومن أمثلها: 

. الرغبة في المحافظة على المركز الأدبي للمنظمة‎ ١ 

۲ مقاومة التغيير. 

۳ الرغبة الزائدة فى السيولة . 

وهذه العوامل ترتبط بعملیات المنظمة . وتؤٹر بطریق غير مباشر على تفیید الأرباح . 
ومن ثم لا تلتفت الادارة إليها ولا تعرها أي اهتماماً. 
ب العوامل الخارجية : ومن أمثلتها: 

۱ عدم تشجیع دخول منافسین جدد. 

۲ تحاشى مطالب النقابات العمالية . 

۳ المحافظة على العلاقات الطیبة مع المستهلکین . 

وهذه العوامل معروفة للإدارة» وقد تکون من الخطورة بحیث تتطلب من الادارة وضع 
خطط تهدف إلى تحقیق آرباح غير قصوی . 

وبما أن الأرباح هي توزيع the‏ المبیعات» فانه یصبح من الصعوبة بمکان التنبؤ بها 
بدقة . وينتج عن ذلك انطواژها على درجة le‏ من الخطر . 
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سنسلة الرضا للمعلومات 
۷ . نظرية الاستثمار Investment Theory‏ : 

یعرف الاستثمار على أنه : 

خسارة (التضحیة) القيمة الحالية للأموال للحصول على قيمة مستقبلية آفضل ۳ أ 
العملية الاستثمارية فهي مجموعة الاجراءات التي يقرر المستثمر اتخاذها للاستشمار في الأسواق 
المالية المرغوبة» والكيفية التي يتم من خلالها الاستثمار» ومتی يجب أن يتم الاستشمار. وعلی 
هذا فان الهدف الأساسي للمستثمرين ومديري الاستثمارات هو تعظیم معدل عائداتهم أو القيمة 
الاسمية لاستثماراتهم Terminal Value of Investments‏ ومن آهم الوظائف التي 
تمارسها ادارة الاستثمار Investment Management‏ في المنظمات ما را 


ما 


أوضع السياسة الاستثمارية . 
ب القيام بتحليل الأوراق المالية في المنظمة . 
ج. بناء محفظة المنظمة . 


د مراجعة المحفظة . 

ه ‏ تقييم أداء المحفظة . 

علاوة على ذلك» لا يشكل القرار الاستثماري في حالة التأكد أية مشكلة. إذ يمكن 
حساب صافي القيمة الحالية للاقتراح الاستثماري على أساس تواريخ تنفيذ متباينة» ومن شم 
اختيار التاريخ الذي یتحقق من خلاله» أعلى صافي قيمة حالیةء وهذه القاعدة لا يمكن 
استخدامها لتوقيت القرار الاستثماري في حالة عدم التأكد. فلو كان لدينا استثمار ما تتسم 
ظروفه بحالة من عدم التأكد» ون احتمال نجاحه أكبر من احتمال فشله . فليس من السهولة 
بمكان توقيت البدء بالاستثمار» بشكل خاص إذا كان النجاح مصحوباً بعائد کبیر؛ والفشل 
مصحوباً بخسائر کبيرة. لماذا؟ . 

لأنه لو كانت احتمالات النجاح كبيرة» فان تأجيل القرار يعني ضياع أو تأجيل التدفقات 
النقدیة التي ستحصل عليها المنظمة فيما لو تم التنفيذ. ومن ناحية أخرى» فان التأجيل قد یکون فيه 
فائدة . إذ قد ينكشف للإدارة أن بوادر الفشل قريبة الاحتمال. ومن ثم فإن التأجيل يعني تجنب اتخاذ 
Sharpe, William and Others: Investments, (Sth ed.) Prentice - Hall of India Private‏ )1( 

LTD, New Delhi, 1999, P. 1013. 

(2) Francis, Jack Clark: Management of Investments, 3rd ed.), Mc Graw - Hill, Inc., 


Singapore, 1993, P. 4. 
(3) Sharpe, William, and Others, Op. Cite, P. 882. 
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الفصل الثالث نظریات القوالین الأساسية للإدارة والأعمال 
القرار الاستثماري من البداية . وبما أن التوقعات تشير إلى أن تنفیذ الاقتراح الاستثماري سوف يسفر 
عن صافي قيمة حالية موجب . فإنه يصبح كاختيار الشراء الذي تكون فيه القيمة السوقیة للسهم أكبر 
من سعر التنفيذ. وإن مثل هذا التصور يعني أن نموذج تسعير الاختیار» قد یکون أداة مفيدة للمساعدة 
في تعزيز التوقيت السلیم للقرار الاستثماري . وفي حالة التأجيل من الممکن أن تخلق الفترة الزمنية 
المتبعة أحداث يتحول بسببها صافي القيمة الحالية السالب للاقتراح الاستثماري إلى صافي قيمة حالية 
موجب» مما يشجع على تنفيذ الاختيار أي LB‏ 

إن خطر التدفقات النقدية الاستثمارية يأتي من مصدرين رئيسيين هما" : 
أ. خطر المبيعات Sales Risk‏ : 

ویشیر لدرجة عدم التأكد المرتبطة بعدد الوحدات المباعة وسعر السلعة أو الخدمة . 
ب خطر التشغيل Operating Risk‏ : 

ویشیر لدرجة عدم التأكد المتعلقة بالتدفقات النقدية للتشغيل والتي تنشأ من مزیج 
تكاليف التشغیل الثابتة والمتغيرة . 

وهناك حالياً ما يسمى بش ر کات الاستئمار Investment Companies‏ وهي عبارة عبن 
مؤسسات مالية تقوم بتجميغ الأموال من مختلف المستثمرين » وبصفة خاصة من صغار المستثمرين 
الذين لا تنوافر لهم موارد مالية كافية لتكوين تشکیلات مختلفة من محافظ الأوراق المالیة ثم إدارتها 
سواء لكبار أو صغار المستثمرين . وخاصة الذين تعوزهم الخبرة أو الذين لا يتوفر لديهم الوقت 
الكافي لإدارة هذه المحافظ . وهناك أنواع مختلفة وأشكال متنوعة من هذه الشركات" . 





۸۔ نظر ية توزیع الد خل Distribution of Income Theory‏ : 

تهتم هذه النظرية بتحدید الأنصہة المطلقة والنسبية التي یحصل علیها كل عامل من عوامل 
الانتاج لقاء مساهمته بخدماته في العملية الانتاجية . وقد جری التحلیل التقليدي على تقسیم عوامل 
الانتاج إلى الأرض ویحصل أصحابها على الریع» والعمل ویحصل العمال على الأجور» ورس 
المال ويحصل أصحابه على الفائدة » وأخيراً التنظيم ويحصل المنظمون على الأرباح . 


(.. منير إبراهيم هندي : الفكر الحديث في مجال الاستثمار» منشأة المعارف» الاسکندرية» ٦۱۹۹ء‏ ص۷۸۰۔ 
Peterson, Pamela P.: Financial Management and Analysis, Mc Graw-Hill, Inc., New‏ )2( 
York, 1994, P. 347.‏ 
(۳)د. عبد الغفار حنفي» د. رسمية قرياقص : مذکرات في الأسواق والمؤسسات المالية» كلية التجارة» 
جامعة الاسكندرية ۱۹۹۵ء ص ٠٤١‏ . 


٥‏ ۔ 








سلسلة الرضا للمعلومات 





لقد كانت اهتمامات الاقتصاديين الكلاسيك أمثال آدم سميث وریکاردو وماركس أيضاً 
تتجه إلى تحديد أسباب التفاوت في توزيع الدخل القومي National Income‏ فيما بين الطبقات 
الاجتماعية الکبری الثلاث وهي : 

أ العمال. 

ب الرأسماليين . 

ج. آصحاب الأراضي . 

وهذا یتطلب تحلیل مسألتین هما : 

أ العوامل التي تحدد الدخل الخاص JS‏ طبقة بالنسبة للدخل الاجمالي . 

ب ۔تتبع آثار النمو الاقتصادي على طريقة توزیع الدخل فیما بین عوامل الانتاج. 

وقد اعتقد آدم سمیث وریکاردو أن إعادة توزیع الدخل المصاحبة لعملية اللمو ستکون 
في صالح طبقة ملاك الأراضي أولاً يليهم في ذلك طبقة الرأسمالیین . إلا أن التصور المارکسي 
كان یخالف ذلكء حیث اعتقد مارکس Ob‏ عملية النمو الاقتصادي یصاحبها زيادة غدی الطبقة 
الرأسمالية . كما أن توزيع الدخل سیسیر في غير صالح الطبقة . ومکذا نجد أن اهتمامات هؤلاء 
7 عتصادیین انصبت على ما یسمی بالتوزیم الطبقي للدخل Class Distribution of Income‏ 
أي تحدید حجم الدخل المدفوع لكل طبقة من الطبقات السابقة . 

وفي بداية القرن العشرین حول باریتو الاهتمام إلى ما یسمی بالتوزیع الحجمي للدخل 
Size Distribution of Income‏ والذي يعني تحدید أسباب التفاو ت في توزیح الدخول بين 
آفراد المجتمع دون الاشارة إلى انتمائهم إلى طائفة معينة من آصحاب خدمات عوامل الإنتاج» 
ولکن طبقاً لانتماتهم لمستوی دخلي معین . فالفرد یمکن أن یکتسب دخله من عدة مصادر» 
فيمكنه اکتساب دخلا أجرياً عن طریق بيع خدمات عمله » ویحصل على فائدة عن طریق إقراض 
مدخراته . كما یمکن أن يحصل على ريع من عقارات یمتلکها أو آرباح أسهم يقتنيها. ومن ثم 
جاءت المدرسة الكلاسيكية الحديثة على يد مارشال وکلارك . ومع ظهور التحلیل الحدیث 
er‏ عوامل الانتاج تحول الأمر إلى ما يعرف بالتوزیع الوظيفي للدخل Functional‏ 
Distribution of Income‏ آي تحديد أسعار خدمات عوامل | لإنتاج طبقاً لا نتاجیاتها الحدية. 


ء١۷.‎ 
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الفصل رایع نظريات الوظائف الإدارية 





تقسم هذه النظريات إلى الأنواع التالية : 
٩‏ . نظرية الإنتاج Production Theory‏ : 

تشکل نظرية الإنتاج الأساس اللازم لتحلیل تکالیف الانتاج ووضغ نظرية التکالیف . 
وهي توازي نظرية طلب المستهلك في التحلیل الجزئي للاقتصاد . ویقصد بالانتاح عملية 
تحویل المدخلات أو الموارد إلى مخرجات متمثلة في سلع وخدمات . أي أن الانتاج يشير 
لجمیع النشاطات المطلوبة في عملية إنتاج السلع والخدمات والمرتبطة بتسهیلات الانتاج 
وتوظیف العمال وشراء المواد الخام ورقابة الجودة ومحاسبة التكاليف وغیر ذلك" . 

ويطلق على هذه النظرية في بعض الاحیان اسم نظرية المشروع Project Theory‏ حیث 
أنها تجیب على الاسئلة التالیة ۳ : ۱ 
أ كيف تتأثر التكلفة الحدية ومتوسط التکلفة عند أي زيادة في معدلات الانتاج؟ 
ب .ما هي الظروف التي تؤدي إلى ارتفاع التكلفة » وما هي الظروف التي تؤدي إلى انخضاضها؟ 
ج۔ کیف تزداد معدلات الونتاج عند زيادة عدد وحدات المستخدم من أحد عناصر الانتاج وبقاء 

كمية العناصر الأخرى ثابتة؟ 

د۔متی يزداد الانتاج بازدياد كمية المستخدم من جميع عناصر الانتاج؟ 
ه- إلى أي مدى يمكن إحلال أحد عناصر الإنتاج (العمل مثلاً) محل عنص ر AT‏ (رأس المال)؟ 
و ما هو الحجم الأمثل للإنتاج وكيف يمكن الوصول إليه؟ 


(D Salvator, Dominick: Managerial Economics in a Global Economy, (3rd ed.), Me 
Graw-Hill, Inc., New York, 1996, P. 224. 
د. علي شريف » د. محمد فريد الصحن : اقتصاديات الادارة : منهج القرارات» الدار الجامعية» سيروت‎ )۲( 
.۱۷ ص‎ )۸ 
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سلسلة الرضا للمعلومات 

هذا وإن وسائل التحلیل الاقتصادي المرتبطة بنظرية الإنتاج تساعد إدارة المنظمة في 
إصدار القرارات المتعلقة بكل من : 

أ تحديد حجم المنظمة . 

ب تحديد حجم الانتاج . 

ج۔تحدید المزیج المستخدم من عناصر الإنتاج . 

وتلعب نظرية الإنتاج دورين في نظرية الأسعار النسبية ويتمثل أحدهما في توفیر القاعدة 
التي يؤخذ بها في تحليل العلاقات بين التكاليف وأحجام الانتاج» حيث تؤثر التكاليف على 
العرض الذي يحدد الأسعار جنباً إلى جنب مع الطلب . أما الدور الثاني فيتمشل في استخدامها 
كأساس لنظرية طلب المنظمة على عناصر الانتاج". 

ووفقاً لنظرية الاتتاج یتحقق أقصى إنتاج من تكاليف محدودة عندما تصرف هذه 
التكاليف على عناصر الإنتاج بالشکل التالي ۳ : 


سعرالعنصركا ‏ ”ˆ سعرالعتمر ب -إلخمن عناصر 

وهناك الكثير من العناصر التي تؤثر على نجاح إدارة المنظمة وكفاءتها في عملية الانتاج 
کال لات المستخدمة وطرائق الانتاج والترتیب الداخلي للمصنع» ونظم التخزین » ومدى وجود 
اختناقات في تدفق الانتاج» وسلوك العاملین . 

ومن الملاحظ أن الكثير من المنظمات تسعى لرفع كفاءتها الانتاجية ببعض التعديلات 
البسيطة . وفي الواقع إن إدارة الانتاج تهدف لتحقيق الاستخدام الأمٹل للإمكانيات المتاحة 
بهدف تحقيق أعلى إنتاجية ممكنة بأقل تكلفة مع الأخذ بعين الاعتبار مستوى الجودة 
المطلوب . ومن أهم القرارات التي يتخذها مدير الإنتاج ومعاونيه هي : 

أ اختيار موقع المصنع . 

ب وضع سياسات الانتاج . 





)١(‏ دونالدس . واتسن» ماري أ. هولمان: نظرية السعر واستخداماتها »)١(‏ ترجمة: د. ضياء محمدء مؤسسة 
شياب الجامعة» الإسكندرية ۱۹۹۷ء ص ۲۱۵. 

(؟)د. أكرم شقرا: إدارة الإنتاج / العملیات » منشورات جامعة دمشقء كلية الاقتصاد ۱۹۹۵ء ص ٤۸‏ . 

(1)۳. د. سعد الدين عشماوي: الإدارة: الأسس وتطبيقاتها في الأنشطة الاقتصادية والأمنية, أكاديمية نايف 
العربية للعلوم الأمنية» الریاض ۰۲۰۰۰ ص ۳۲۱. 
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ج ‏ تحدید احتياجات المنظمة في الآلات. 

د تصمیم عملیات ومراحل الصنع . 

ھ ۔ تخطیط ورقابة الانتاج. 

و جدولةا لونتاج ۰ 

ز الرقابة على جودة الإنتاج . 

. ۔ عمليات الآمن‎ a 

وتتألف العناصر الأساسية للانتاج من" : 
أ - السلع Products‏ : 

وهي السلع المنتجة من قبل المشروع والمباعة لنشاطات اقتصادية آخری وتسمی بالسلع 
النهائية End Products‏ أي أنها يمكن أن تكون سلع إستهلاكية أو إنتاجية . 
ب عوامل الإنتاج Production Factors‏ وتقسم إلى الأنواع التالية : 

. Dispositive Factors عوامل تنظيمية‎ ١ 

_Elementary Factors ۲-عوامل أولية‎ 

. Additional Factors ۳-عوامل إضافية‎ 

وتقسم العوامل الأولية بدورها إلى عوامل استھلاکیة Consumption Factors‏ وعوامل 
محتملة Potential Factors‏ , 
ج ۔ النشاط والتکنولوجیا Activity and Technology‏ : ۱ 

تعرف التکنولوجیا على آنها مجموعة تقاط الإنتاج التي يمكن أن تعمل بشكل بلیل على 
آساس المعارف الفنية المتواجدة في المشروع . وتشکل نقاط الإنتاج أنشطة تحددها التکنولوجیا 
المستخدمة. 

علاوة على ذلك یقسم الانتاج إلى نوعین : 
/ ۔الانتا جالمادي Physical Production‏ 

ويعني تضیع شيء مادي عن طریق استعمال العمال والمواد والتجھیزات . کتصنیع 
البرادات والغسالات وغیر ذلك . 





(1) Fandel, Gunter: Theory of Production and Cost, Springer - Verlag, Berlin - 
Heidelberg, 1991, P. 37. 


.۔ 








سلسلة الرضا للمعلومات 





ب ۔الضا جالخدمي Service Production‏ 
لا یقتصر هذا النوع من الإنتاج على تصنیع الأشياء المادية فقط ۰ وإنما یتعداها إلى مجال 
الخدمات . والإنتاج الخدمي يعني إنجاز وظيفة لها منفعة . کالخدمات المقدمة في المطاعم 
والفنادق والجامعات . 
إن كل منظمة تحدد تابع دوالة إنتاج خاصة بها یتحدد شکلها بالظروف الفنية للإنتاج . 
وهنا نلاحظ أن التطور التكنولوجي یقود GES‏ دالة إنتاج جديدة من شأنها تحقیق كمية آکبر من 
الانتاج باستخدام نفس كمية المدخلات . أو أن تؤدي هذه الدالة إلى تحقیق نفس كمية الانتاج 
باستخدام كمية أقل من المدخلات . وعلى العكس من ذلك فقد تتضمن دالة الانتاج الجديدة 
مقدار أقل من الإنتاج لنفس الكمية المستخدمة من المدخلات . 
۰ . نظرية التكلفة Cost Theory‏ : 
تعرف التكلفة على أنها الإنفاقات التي تتحملها إدارة المنظمة في سبيل تجميع الموارد 
الإنتاجية والجمع بينها بغرض إنتاج سلع أو خدمات يمكن بيعها" . أي أنها النفقات النقدية التي 
يتوجب على المنظمة دفعها للعناصر المستعملة في الانتاج. ونقسّم التکالیف في المنظمة إلى 
الأنواع التالية" : 
أ المفاهيم المحاسبیة للتکالیف : وتقسم التكاليف بموجبھا إلى : 
١‏ تكاليف نوعية : وتضم ol pall SS‏ والعمالة والخدمات الإضافية . 
٢‏ تکالیف وظيفية : وتضم التكاليف الإدارية والانتاج والبيع والتوزیع . 
GILG‏ المراكز والأنشطة : وتضم تکالیف الانتاج والخدمات الإنتاجية والتسويقية 
والادارية والتمويلية. 
٤‏ تکالیف مباشرة: وتضم تکلفة ol poll‏ المباشرة والأجور المباشرة والتكلفة الصناعية المباشرة. 
٥‏ تکالیف غير مباشرة : وتضم التكلفة الا ضافية للمراکز والتكلفة الا ضافية العامة . 
ب ‏ المفاهیم الم قتصادية والادارية للتکالیف : وتقسم ANSE‏ بموچبها إلى : 
۱ تکالیف مطلقة وتکالیف الفرصة البدیلة . 


(۱) د. صلاح الشنواني : اقتصادیات الأعمالء مركز الاسكندرية للکتاب» الاسكندرية ۰۱۹۹۵ ص ۲۱۷ . 
(۲) د. سمیر محمد عبد العزیز: الاقتصاد الاداري: مدخل كمي ؛ مکتبة الاشعاع للطباعة والنشر والتوزیع » 
الإسكندرية ۱۹۹۷ء ص ۰۲۱۸ 
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۲ التکالیف الثابتة والمتغیرة. 

۳ تکالیف الأجل القصیر والطویل . 

. ۔التکلفة التاريخية وتكلفة الاحلال‎ ٤ 

. ۔التکلفة النقدية والتكلفة الدفترية‎ ٥ 

. ۔التکلفة العاجلة والتكلفة القابلة للتأجيل‎ ٦ 

۷۔ التكلفة الكلية والمتوسطة والحدية والمضافة . 
ومن الوفورات التي تحققها التکالیف أثناء وجود الحجم الکبیر للانتاج ما يلي : 

أ وفورات داخلیة: وتقسم إلى : 

١‏ -وفورات تسویقیة: تتحقق نتیجة الشراء بکمیات كبيرة تتح التمشع بخصم الكمية 
والحصول على آسعار آقل من الموردین . وتدعیم المرکز التفاوضي للمنظمة عند 
تفاوضها مع الموزعین ووکالات الاعلان وغیر ذلك . 

۲ وفورات إنتاجیة: تتمثل هذه الوفورات في كمية وتکالیف عناصر الانتاج المستخدمة . 

۳ وفورات تمويلية : وتتحقق نتیجة الحصول على القروض بشروط مالية ملاءمة للمنظمة . 

ب وفورات خارجية : وتتمثل في : 
ote. ١‏ الصناعات المساعدة مثل صناعة الإطارات بالنسبة للسيارات. 
۲ تنمية عمالة ماهرة للصناعة . 
۳ جذب خدمات تعليمية وتجارية . 
وبالرغم من وجود هذه الوفورات» إلا أن هناك بعض المساوی التي تتحقق أثناء وجود الحجم 
الكبير للإنتاج » ويعود ذلك إلى تعقد النظام الإداري والعلاقات العمالیة وارتفاع تكاليف التسويق . 

ولكي نحصل على تقديرات جيدة للتكاليف یمکن الاعتماد عليها في إتخاذ القرارات 
فإنه یجب : 

١‏ ۔تکوین صورة دقيقة للبرامج البديلة التي ستكون موضع إختيار. 

۲ التعرف على المفاهیم المختلفة للتكاليف حتى يمكن إختیار أصلحها للغرض . 

۳ المرونة في تقسیم السجلات المحاسبية على أسس بديلة . 

5 المهارة في القیام بالتحلیل الكلي . 

ویلعب قياس وتحلیل التکالیف دوراً هامأ في قياس وتحدید الدخل» واستخدامه كأداة 
للرقابة على كفاية التشغیل في المنظمة» وکمامل موثر على تسعیر السلم» وکعامل مرتبط 
بأشكال معينة من اللوائح الحکومية المنظمة للنشاط التجاري . 


oe ik 
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ومن آهم الطرائق المستخدمة في تحليل التكاليف ما يلي : 

أ خرائط الانتشار (التشتت) Scatter Charts‏ . 

ب الدراسة الهندسية Engineering Study‏ . 

ج ‏ طريقة الخط المستقيم Straight Line‏ . 

د dh‏ التعادل Break - Even Point‏ . 
ويقصد بتحلیل التكاليف في الأجل القصير سلوك التکالیف عندما تكون بعض 
المدخلات ثابتة» بینما تكون مدخلات أخرى متغيرة في الكمية. ويمكن أن يفسر هذا القول 
تفسيراً ضیقاً في حال القول ob‏ هذا التحليل يعالج العلاقة بين إجمالي التكاليف وبين الكمية 
المنتجة . أي يعالج الطريقة التي تزداد بها التكاليف الكلية» كلما أضيفت مدخلات متغيرة 

لتزويد كميات أكبر من الإنتاج . 

Ll‏ تحليل التكاليف في الأجل الطويل Long - Term‏ فیشیر إلى الوفورات أو التبذيرات 
الناتجة من حجم العمليات . ففي بعض المشروعات تكون وفورات الحجم ذات قيمة بسيطة إذا 
تعدت المشروعات حجماً بحد أدنى معين . وقد تجد في مشروعات أخرى نوعاً من التوازن 
حيث توجد وفورات الحجم عند بعض مستويات الانتاج» ثم تقديرات الحجم عند المستويات 
الأكبر من الإنتاج » ويكون الوضع الأمثل عند الحجم المتوسط . 

۱ . نظرية التمويل Finance Theory‏ : 
يرتبط مفهوم التمويل Financing‏ بمهام المدير المالي التي يفترض أن تكون متماثلة من 
مشروع لآخر. وعلى الرغم من اعتبار التمويل أحد فروع ale‏ الاقتصاد Economics Science‏ 
إلا أنه ظل يدرس خارج نطاق هذا العلم حتى وقت قريب . وقد لاحظ الباحثون أن نظرية 
التمویل لم تشهد تطوراً Sule‏ للاقتصاد. لذلك فقد أدركوا ضرورة وضع المبادئ اللازمة لهذه 
النظرية . وقد تم الاعتماد على مبادئ النظرية الاقتصادية في وضع مبادئ نظرية التمویل . لذلك 
يمكن القول أن التحليل الاقتصادي قد ساهم في وضع الإطار العام وتكامل نظرية التمویل . 
إن قرار التمويل Decision‏ 8 يشكل قراراً رئيسياً Lt‏ بعد قرار الاستثمار بالنسبة 
للمنظمة . وضمن هذا القرار یهتم المدير المالي بتحدید المزيج التمويلي الأفضل أو هيكل رأس 


(١)د,‏ محمد pA‏ الإدارة المالية : التخطيط المالي والنقدي» منشورات جامعة حلب» كلية الاقتصاد 
۰ءء ص ۳۵. 
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الفصل رع نظريات الوظائف الإدارية 
المالء فإذا استطاعت المنظمة أن تغیر قيمتها الكلية عن طريق تنوع هیکل رآسمالها فإن المزیج 
التمويلي الأمثل الذي يجب إیجادہ من الضروري أن يعظم القيمة السوقية لها" . 
ويتم تنظيم عمليات التمويل باختلاف أنواع المنظمات على الشكل التالي”" : 
أ فى منظمات الأفراد : 
۱ في هذا النوع من المنظمات يقوم المالك بمباشرة عمليات التمويل بنفسه . 
ب - في منظمات الأموال : 

إن المدير هو الذي يكون مسؤولاً عمن هذه الوظيفة بينما يشرف المراقب المالي على 
عمليات التمويل الداخلي . 
ج ‏ فى المنظمات الكبيرة : 

ک سس بر شخ Styl‏ لاغداد ومتایمة آلنوازتاث لطي ومن المتعارف 
عليه القيام بإيجاد وخلق عملية التعاون الوثيق مع المدير المالي» وبشكل خاس فيما یتعلق 
بالتمويل الخارجي . 

إن هدف الإدارة الناجحة هو التخطيط للحصول على متحصلات جارية لمقابلة الالتزامات 
الجارية» واحتجاز المبالغ اللازمة لمقابلة الالتزامات الطويلة الأجل ؛ عندما ينتهي poll‏ الإنتاجي 
المقدر أو الفعلي للأصول الثابتة . وذلك عن طريق تكوين المخصصات أو الاحتياطات . 

وتقسم مصادر التمويل في منظمات الأعمال إلى الأنواع التالیة'”: 

أ التمويل الذاتي : ويقسم إلى المصادر التالية : 
١‏ الأسهم العادية. 
؟ ‏ الأسهم الممتازة. 
الأرباح المحفوظة . 
ب التمويل من المصادر الطويلة الأجل : ويقسم إلى الأنواع التالية: 
١‏ ۔القروض الطويلة الأجل . 


۲ -السندات . 


(1) Horne, James C. Van: Financial Management and Policy, (11th ed.) Prentice - Hall 
International Inc., Upper - Saddle River, N. J. 1998, P. 6. 
. ۳۱۲ د. سعد الدين عشماوي : الإدارة» مرجع سبق ذکره» ص‎ A) 
د. سمير محمد عبد العزیز: التمویل واصلاح خلل الهياكل المالية؛ مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية»‎ )۳( 
. ۵ الإسكندرية؛ ۱۹۹۷ء ص‎ 
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ج ‏ التمویل من المصادر القصيرة الأجل : ویقسم إلى الأنواع التالية : ۱ 

| الائتمان التجاري . 

؟ ‏ التمويل من خلال البنوك التجارية . 

۳ الأوراق التجارية . 

. ۔تحویل حسابات المدینین‎ ٤ 

٥‏ التمویل بضمان المخزون ۔ 
د۔التمویل بالاستئجار: ويقسم إلى الأنواع التالیة : 

' ۔البیع ثم الاستکجار,‎ ١ 

. استئجار التشغيل‎ ١ 

۳ الاستئجار المالي . 

ه. التمويل الخارجي : ویقسم إلى الأنواع التالية" : 

. المعونات الأجنبية الخارجية‎ ١ 

. ۔القروض الأجنبیة‎ ٢ 

۳ الاستثمارات الأجنبية الخاصة. 

وباختصار: إن وظيفة التمویل في المنظمات لا تقۃ تقتصر على اتخاذ القرارات الاستثماریة 
والتمويلية بل تقر بضرورة القیام بالتخطيط المالي Financial Planning‏ للتعرف على الأوضاع 
المستقبلية قبل اتخاذ أي قرار. . وأيضاً القيام بتدمية بمض المعاییر الرقايية للوقوف على حقيقة dud‏ 
المركز المالي للمنشأة» والحكم على سلامة القرارات التي تم اتخاذها بالفعل . 
وهذا يشير إلى تغير مفهوم الوظيفة المالية من مجرد وظيفة تختص بإجراءات تدبير 

الموارد المالية اللازمة إلى وظيفة تختص باتخاذ القرارات في مجال الاستثمار وفي مجال 
التمویل . كما تختص بالتخطيط المالي والرقابة المالية . ولكي یتم أداء الوظيفة المالية على 
أحسن وجه لابد أن يسترشد القسائمين عليها بالهدف الرئيسي الذي تسعى الإدارة إلى تحقيقه قية 
وتفترض نظرية التمويل الاداري حلولاً للمشكلات المالية مني" : 
أ وضع نظم لتدقيق حسابات الشركة لتقييد أنواع سلوكيات الادارة. 





(١)د,‏ . سمیر محمد عبد العزیز: : التمويل العامء مکتبة ومطبعة الاشعاع الفنيةء ؛ ط٢ء‏ ۱۹۹۸ء ص ۷ Te‏ 
(۲) فردویستون » یوجین برجام: : التمويل الإداري» الجزء الأول» تعریب ومراجعة: SH‏ . عدنان داغستاني؛ د. 
آحمد نبیل عبد الھادي ء دار المریخ» الریاض: ۱۹۹۳ء ص ۳۰. 
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ب الحصول على أنواع مختلفة من التعهدات والكفالات من المديرين بعدم ممارسة أية إساءات . 
ج القیام بتغییرات في نظم المنظمة للحد من قدرة المديرين على القيام بالممارسات غير المرغوبة . 

وفي الحياة الواقعية هناك فرصة للمديرين للبرهنة على اهتمامهم بالمنفعة القصوی 
للمنظمة؛ وأحد المقاييس لهذا هو درجة الإنجاز الاستثماري للشركة وقيمة الأسهم في السوق . 
۲ . نظرية التسويق Marketing Theory‏ : 

یعرف التسویق علی ail‏ 

«عملية تخطیط وتنفیذ التصور (الفهم) والتسعیر والترویح والتوزیع للافکار والسلع 
والخدمات لایجاد التبادل الذي يرضي الأهداف الشخصية والتنظيمية» . وهذا التعریف یتضمن 
جميع النشاطات المرتبطة بالتسویق. كما أنه يلقي الضوء على عملية التبادل وعلی الوظيفة 
الرئيسية للتسویق . ونتمثل المکونات الرئيسية لمفهوم التسویق في الشکل رقم (۸) الذي یوضح 
هذه الکوثات. 











eel, 
تحقيق آهداف المنظمة التي تلتقي أو تفوق‎ 
احتیاجات الزبائن بشكل أفضل من المنافسين‎ 

















تحقيق الهدف الجهود المتكاملة توجيه الزبون 
الاعتقاد ob‏ أهداف المنظمة يمكن قبول جميع الموظفين المسؤولية أنشطة المنظمة التي تركز 
تحقیقھا عن طريق رضا الزبون عن إيجاد وخلق رضا الزبون على تحقيق رضا الزبون 


الشكل رقم (۸) المكونات الرئيسية لمفهوم التسويق. 
وتقوم هذه النظرية على الافتراضات PALI‏ 
١‏ إن التسويق ظاهرة شاملة» ويمكن أن تنفذ من خلال الدرجات المتنوعة للتعقيد الفنی ء 
ولکن بأسلوب لطیف للبيئة التي تظهر فیها الثقافة المناسبة . ۱ 


(1) Bovee, Court Land L., and Others: Marketing, (2nd ed.), MC Graw - Hill, Inc., New 
York, 1995, P. 5, 

(2) Jobber, David: Principles and Practice of Marketing, MC Graw-Hill Book Co., 
London, 1995, P. 5. 

(3) Hunt, Shel by D.: Marketing Theory: The Philosophy of marketing Science, Richard 
D. Irwin, Inc., 1983, 254. 
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سلسلة الرضا للمعلومات 

١‏ هناك طرائق وأساليب تفصل المستهلكين عن المنتجين نتيجة وجود ظروف نفسية أو جغرافية 
أو اقتصادیة أو معلوماتية أو زمانية أو ظروف أخرى تكون مرغوبة في السوق تحدد مهام 
التسويق ووظائفه وهيكله . 

۴ إن المشاركين في التسویق يعملون في نظم للعلاقات أو المجموعات أو القنوات» أي 
العملية المطلوبة لتدفق الأدوار التي یمارسونها. 

٤‏ إن الهيكل المؤسساتي للتسويق يمثل قطاع اقتصادي لعملية التسويق وهو يتألف من وحدات 
مختلفة فنياً عن الأهداف الاقتصادية . 

٩‏ تشير تكنولوجيا التسويق والأخلاق الاجتماعية إلى السلوك الشخصي المتبادل في العلاقات 
التسويقية . 

تماما كالعملية الموجهة ثقافیاً للتفاعل الاجتماعي» إن التسويق تابع للهدف الاجتماعي . 
وهو موضوع رقابة المؤسسات الأساسية في المجتمع » حتى بالنسبة لظروف السوق البديلة 
والنموذج السلوكي ضمنها. 

ومن أهم الأسباب التي ساعدت على تزاید آهمية هذه النظرية ما يلي" : 

۱ تدهور مبيعات المنظمات . 

۲ انخفاض معدلات النمو الاقتصادي. 

۳ الرغبة في دخول أو اکتشاف أسواق جديدة داخلیة وخارجية . 

. ۔تغیر أنماط وسلوكيات الشراء وحاجات المستهلکین‎ ٤ 

. ارتفاع المنافسة بأنواعها المختلفة‎ ٥ 

. ارتفاع التكاليف البيعية‎ ١ 

۷۔ ظهور الشركات متعددة الجنسيات وغزوها الأسواق العالمية. 

۸ التقدم التكنولوجي . 

4 ظهور جمعيات حمایة المستهلك . 

إن التسويق يساعد على تحقيق ما يلي : 
١‏ خلق المنفعة الشكلية للسلع المنتجة. 


(1)د. عبد السلام gh‏ قحف : التسویق : وجهة نظر معاصرت مکتبة ومطبعة الاشعاع الغنية » الاسکندرية» i‏ 
ت؛ ص ۱۶ . 
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الفصل الرایع نظريات الوظائف الإدارية 


۲ ۔ خلق الكثير من فرص التوظف . 
۳ خلق منافع عديدة كمنفعة الزمان والمكان والملکیة . 
٤‏ ۔ غزو الأسواق الدولية. 
Aged ga. ٥‏ المنافسة. 
والحقيقة المؤكدة هي أن أي منظمة لا تقوم بالانتاج بهدف الانتاج فقط ء ولکنها تقوم 
بالانتاج بهدف التسویق . لذلك يجب أن تمارس وظائف هامة ترتبط بالنشاط التسويقي منها 
التحلیل والتنبؤء Lady‏ وتصمیم المنتجات والتأثیر على الطلب من خلال التصمیم والاعلان 
والترویج والخدمات المرتبطة بالتوزیع وخدمات ما بغد البیع أيضاً. 
VV‏ . نظرية الأفر اد (الموارد البشریة) Personnel Theory (Human Resources)‏ : 
تعرف وظیفة الأفراد على آنه" : 
«النشاط الذي يتم بموجبه الحصول على الأفراد اللازمين للمنظمة من حيث العدد 
والنوعية التي تخدم أغراضها والأهداف التي تسعى لتحقیقھاء وترغيبهم في البقاء بخدمتهاء 
وجعلهم يبذلون أكبر قدر ممكن من طاقاتهم وجهودهم لإنجاحها وتحقيق أهدافها». ومن أهم 
الأسباب التي دعت لتطور هذه النظرية ما يلي : 
١‏ التغير التكنولوجي السریع حيث زاد من التخصص الذي ترافق مع الثورة الصناعية . 
؟ ‏ نشوء المساومة الجماعية المتحررة والخالیة من القيود بناء على طلب العمال واتحاداهم . 
۳٣۔‏ حركة الادارة العلمية . 
غلم النفس الصناعي . 
0 الممارسات الحكومية وأفرادها . 
1 نشوء الأفراد المتخصصین ونموهم لا سیما في مجالات الأفراد. 
۷ حركة العلاقات الانسانية . 
۸ العلوم السلوكية . 
4 التشريعات الاجتماعية وقرارات المحاكم . 
وتتمثل الوظائف الرئيسية لإدارة الأفراد في التالي : 


.۸ د. عمر وصفي عقيلي : إدارة الأفراد» منشورات جامعة حلب؛ كلية الاقتصادء ۱۹۹۰ء ص‎ )۱( 
(2) Cascio, Wayne F.: Managing Human Resources: Productivity, Quality of Work Life, 
Profits, (4th ed.), Mc Graw - Hill, Inc., New York, 1995, 34. 
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أ مساعدة المديرين في تكوين سياسة أفراد محددة المعالم ومتطورة وفقاً لاحتياجات وظروف 
المنظمة . 
ب التأكد من أن رؤساء الأقسام والمشرفين يفهمون تماماً ويطبقون سياسة المنظمة . 
ج ‏ تحليل الوظائف وتوصيفها . 
د اختبار العاملين الجدد» وذلك من خلال نموذج استخدام أو اختيار شخصي أو كتابي أو 
اختبار عملي » أو مراجعة المصادر والسجلات وتوصيات المشرفين. 
ه ‏ جعل العامل ملماً بسياسات المنظمة والاعتراف به من قبل الرؤساء والزملاء . 
و تتبع العامل الجديد حتى يمكن إجراء التنسيق الضروري بينه وبين من يرتبط عمله بهم . 
ز الاحتفاظ بالسجلات الخاصة بالعاملين الحاليين أو السابقین . 
ومن الضروري أن تتم عملية اختيار الأفراد المناسبين للعمل في الوظيفة الشاغرة وفق 
مواصفات يجب توافرها فيهم . وهذه المواصفات يمكن أن تؤسس على نظام الدرجات التالية 
التي يمكن تطويرها أو تبسیطها . 


خطة النقاط السبع خطة النقاط الخمس 
۔ الحالة الصحية (الجسمانية) التأثير على الآخرين 
المؤهلات والإنجازات المؤهلات/ الخبرة 
الذكاء العام ۔ القدرات الذاتية 
۔ الصفات الخاصة التحفيز 
الاهتمامات ۔ التكيف 


التصرف فى المواقف 
الظروف ۱ 
ولتحقیق وظائف إدارة الأفراد لابد من وضع خطة لتکوین هولاء الأفراد في المنظمة 
وتحدید احتیاجات العمل منهم في جمیع المراکز والمستویات التي یتکون منها الهیکل التنظيمي 
للمنظمة . كما یحتاج الأمر إلى وضع نظم خاصة بمصادر الحصول علیهم واختیارهم وتعیینهم 
في المراکز الصحيحة. كذلك يجب وضع الخطط والبرامج المتعلقة بظروف العمل الصحية من 


() كارن لائز: الدلیل العملي في توظیف وإدارة الأفرادء ترجمة : فواد هلال» دار الفجر ؛ القاهرت Vb‏ 
۵0 ص کے 


۔ ۔ 


کے ene‏ و سم مہ نس یی ا وھ چ ما مو te‏ سس کف یری تع 


الفصل رایع نظریات الوظائف الإدارية 
أجور ومكافآت وتنقلات وترقيات وتقييم وتوفير الخدمات أيضاً. ومن أهم الأمور التي يجب 
التركيز عليها عند دراسة الموارد البشرية التعليم والتدريب الخاص بالعمال والموظفين وتقدير 
مدى احتياجهم للتدريب في ضوء الأسئلة التالية ۳ : 
١‏ ما هي الفجوة بين الأداء المرغوب والفعلي؟ 
۲هل سبب المشكلة الافتقار إلى المهارات الفنية؟ 
هل سبب المشكلة هو تصرفات وسلوك الموظفين؟ 
٤‏ هل يمكن أن تسد الفجوة من خلال الانتباه إلى الاشراف» أم أنك تعتقد أن هناك حاجة إلى 
تدريب خاص؟ 
۵ إذا كان الأمر يتطلب التدریب» فأي الموظفین يحتاج إلى ذلك التدريب؟ 
٦‏ هل لديك القدرة الداخلية على توفير التدريب؟ إذا كان ذلك ممكناً من الذي سيقوم 
بالتدريب ومتى؟ 
۷ ۔إذا كان الأمر كذلك واخترت أن تخرج للتدريب» فما هي الموارد المتاحة؟ 
۸-ما هي نتائج الأداء التي يجب أن تتوقعها من التدريب؟ 
4 -ماهي تكلفة التدريب؟ 
١‏ ما هي المزايا المادية التي سوف تنتج عن التدريب؟ 
وبمجرد أن تتوافر لديك إجابات هذه الأسئلة يمكنك أن تحدد نوع البرنامج الذي 
ستستخدمه. إذا اخترت أن تقوم بالتدريب داخلياً» قم بتهيئة نفسك لتكون أفضل موجه . 


۰۱۳۶ القاهرة» ط ١ء ۰۲۰۰۱ ص‎ Gy lal آرثر بيل : إدارة الأفراد: مرشد الأذكياء الکامل ء ذار‎ )١( 
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الفصل الخامس نظريات تسويقية 








من أهم النظريات التسويقية في المنظمات ما يلي : 
5 'نظرية البرمحة التسويقية» 

من الضروري في نظرية البرمجة التسويقية فحص عمل إدارة التسويق Marketing‏ 
Management‏ . وهذا يتطلب تحليل واختيار الأسواق المستهدفة التي یمکن أن تضع جهودها 
في خطة تطویر البرامج التسويقية . وهنا لابد من تحديد المستوى والمزیج وتخصيص موارد 
التسویق بالعلاقة مع الأهداف التسويقية . ۱ 

ومن ناحية أخری ؛ تتطلب نظرية البرمجة التسويقية تطبیق المبادئ المعيارية للاقتصاد؛ 
و خصوصاً التحلیل الحدي Marginal Analysis‏ لتحديد المستویات المثلی وتشغیل الموارد 
التسويقية . وبالرغم من أن النظرية لا تزال ناشئة» وأن العدید من المشکلات فيها لا تزال غير 
محلولة الا أن عمل آفراد مثل تشامبرلن Chamberlin‏ وفیردون Verdoorn‏ وآلدرسون 
0 ومیکوتز Mickwitz‏ والعدید من الأفراد ال خرین الذین وضعوا البداية الجيسدة 
للمکونات الفكرية لنظرية البرمجة التسويقية المتميزة. وتتکون المفاهیم الرئيسية للبرمجة 


التسويقية فى النقاط التالیة "۲ : 


۱ متغیرات الطلب :Demand Variables‏ 
إن الهدف الأساسي للمنظمة هو استعمال مواردها بأسلوب يقودها لتحقیق آهدافها . 
فأهداف المنظمة یمکن أن تتضمن العدید من الأشياء من بینها تحقیق مستوی عال للربح . 
فالأرباح نفسها هي نتيجة لنجاح المنظمة في تولید وایجاد علاقة جيدة بين مبیعات وتکتالیف 
المنظمة . فأصحاب التسويق الابتكاري الفعال Effective Innovative Marketing‏ يتعاملون 
دائماً مع مستویات متفيرة من العرض والطلب » وأحياناً یکون الطلب کبیر» وفي آوقات آخری 


(1) Kotler, Philip: Marketing Management: Analysis, Planning and Control, Prentice, 
Hall, Inc., Englewood Cliffs, N. J., 1967, P. 263. 
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سلسذة الرضا للمعلومات 


يكون الطلب شدیداء وخفض التسويق بدلاً من حث الناس على شراء واستهلاك المنتج ء فإنه 





لا یشجعھم على ذلك : 
وهنا تتجلى مهمة الادارة في تحقيق مستوی ربح للمبیعات» ویمکن أن تصنف متغيرات 
الطلب إلى الأنواع التالية: 


أ متغيرات الزبون Customer Variables‏ . 

ب ۔ المتغيرات البيئية „Environmental Variables‏ 

.Competitive Variables المتغيرات التنافسية‎  ح‎ 

د متغيرات القرار التسويقي Marketing Decision Variables‏ . 
۲ . متغیرات القرار التسويقي: Marketing Decision Variables‏ 

إن متغیرات القرار التسويقي تلعب دوراً مركزيا في نظرية البرمجة التسويقية . وهي تشکل 
أدوات رقابة المنظمة . فهي أدوات وتعلیمات تسويقية تستعمل لتحفیز وتشجیع المبیعات . 

وتصنف متغیرات القرار التسويقي في : 

أ السلعة Product‏ 

Place .-المكان‎ ٠ 

ج الترویج Promotion‏ 

Price د.السعر‎ 
:Marketing Mix المزيج التسويقي‎ ۳ 

ويشير لكميات وأنواع المتغیرات التسويقية المستعملة في المنظمة خلال فترة زمنية 
محددة» حيث تختار المنظمة البعض منها للاستعمال الفعال. ویمکن أن تستعمل بعض 
المزائج من متغيرات القرار التسويقي أيضاً. 
٤‏ . الاستراتيجية التسويقية :Marketing Strategy‏ 

إن المزائج التسويقية قد تتغیر من وقت إلى آخر بالاستجابة لعوامل جديدة في الصورة 
العامة للتسویق . وبذلك تشیر الاستراتيجية التسويقية لمجموعة من المبادی أو القواعد المرتبطة 
بالقرارات» وتختلف الاستراتیجیات التسويقية وفقاً لعناصر البیئة التي تؤكد طبيعة وتعقید 
الاستجابة . ومن أهم أنواع الاستراتیجیات التسويقية ما gle‏ : 





YA جي جوناثان جاباي : التسویق الابتكاري» مکتبة الشقري ؛ الریاض؛ ط ۲۱ ص‎ )١( 
(2) Guiltinan, Joseph 2.: and Gor don W. Paul: Marketing Management: Strategies and 
Programs, (5th ed.), MC Graw-Hill, Inc., New York, 1994, P. 172. 
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أ- استراتیجیات الطاب الأساسي : وتقسم إلى الأنواع التالية: 
۱ الاستراتيجية المرتبطة بزيادة عدد المستعملین . 
۲ الاستراتيجية المرتبطة بزيادة معدل الشراء . 
۳ الاستراتیجیة المر تبطة بالمحافظة على الزبائن الموجودین. 
٤‏ الاستراتيجية المرتبطة بجذب زبائن جدد . 
ب استراتيجيات الطلب الانتقائي : وتقسم إلى : 
۱ استراتيجيات الا کتساب. 
'. ۲-استراتیجیات الاحتفاظ. 
ج. استراتیجیات تسويق الخطوط السلعیة: وتقسم إلى : 
١‏ استراتیجیات الاحلال والاستبدال . 
۲ - استراتیجیات الم تمام . 

۵ . البحهود التسويقية :Marketing Efforts‏ 
یتطلب تحقیق المزیج التسويقي كمية من الجهود بفرض تحقیق هدف تولید وخلق 
المییعات» رہ سر سڈ اھ ند are porte Wek‏ 

في العملیات التسويقية بهدف تولید وتشجیم المبیعات . 
,٦‏ التخصیص التسويقي ‘Marketing Allocation‏ 

یصف التخصیص التسويقي قطاع المنظمة في جهود سوقها وقدرتها على تحدید سوق 
سلعها وتقسیمات الزبائن ومناطق المبیعات . 

:Market Response الاستجاية السوقية‎ ./ 

تشیر استجابة السوق لسلوك المبیعات بالاستجابة إلى المستویات البديلة والتعخصیصات 
ومزائج جهود التسویق . 
۵ نظرية الأسعار Prices Theory‏ : 

بعد تحدید أسعار بيع السلع والخدمات إحدى أهم الموضوعات التي تواجه إدارة 
المنظمات على اختلاف أنواعها لما في ذلك من تأثير بالغ على الإيراد الكلي والتكاليف AAS‏ 
وبالتالي أرباح المنظمة . أي أن السعر يلعب دوراً هاماً في تخطيط أرباح المنظمات» لذلك لابد من 
توفيق العلاقة بين السعر وحجم الإنتاج والتكلفة بالأسلوب الذي يحقق أكبر منفعة ممکنة» وذلك 
لأنه إذا كان السعر مرتفعاً فلن يزداد عدد المشترين بالقدر الكافي . وإذا كان السعر منخفضاًء فان 

۔ ۳ 
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المنظمة لن تكون قادرة على تغطية تکالیفھاء وإذا لم يكن السعر مناسباً فقد يترتب على ذلك عدم 
الاستغلال الكامل للطاقةء وبالتالي ترتفع تکالیف الانتاج» لذلك لابد من تسنید السعر المناسب 
للسلعة أو الخدمة فهذا السعر لا يعني الجمود والثبات. فالسعر المناسب اليوم قد لا يكون 
المناسب بالأمس أو الغد» فالامر یحتاج دائماً إلى المراجعة المستمرة لقرارات التسعیر(). 

إن نظرية السعر توضح تركيب أو توزیع الإنتاج الكلي» أي الإجابة عن السؤال لماذا يتم 
إنتاج بعض الأشياء بكميات أكبر من الأخرى . وتستخدم نظرية الأسعار في مجالات عديدة. 
ومن أهم الاستعمالات استخدامها لمعرفة عملية سير الاقتصاد» ويعتبر الإلمام بهذه النظرية 
ضرورياً لأي فرد يريد التعمق في معرفة الكيفية التي يعمل بموجبها أي قطاع أو منظمة» وهذا 
الإلمام يشكل الأساس لتفهم الوضع الذي تدور حوله الصراعات الأيديولوجية والسياسية في 
العالم في الوقت الحاضر”" . 

إن الأطراف المعنية بالسعر هي : 

أ الأفراد المسؤولون عن ترويج المبیعات . 

ب المستهلكون النھائیون . 

ج البائعون المنافسون. 

د المنافسون المرتقبون. 

ھ۔ الوسطاء. 

و-الموردون. 

ز الحكومة. 

وتركز غالباً النظرية الاقتصادية على طرفين فقط من الأطراف السابقة وهما: المشترون 
والبائعون» ولکن في الحياة العملية يجب أن تأخذ عملية التسعير جميع هذه الأطراف في 
الاعتبارء لأن لکل طرف تأثير على النتیجة النهائية التي ترغب في الوصول إليها . 

أما فیما یخص قرارات التسعير فتعتمد درجة الروتينية في اتخاذها على العوامل التالية”" : 





()د. سمير محمد عبد العزيز: الاقتصاد الاداري: مدخل كمي » مكتبة الإشعاع للطباعة والنشر والتوزيع › 
الاسكندرية ۱۹۹۷ء ص ۲۷۶٤‏ . 
(؟) دونالدس . واتسن» ماري أ. هولمان: نظرية السعر واستخداماتها (۱) ترجمة: د. ضياء مجیدء مؤسسة 
٠‏ شباب الجامعة؛ الإسكندرية ۱۹۹۷ء ص 59 . 
iY)‏ صلاح الشنواني : اقتصادیات الاعمال» مركز الإسكندرية للكتاب» الإسكندرية ۰۱۹۹۵ ص 555 . 
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الفصل الخامس نظریات تسويقية 
۱ ۔عدد قرارات التسعیر. 
۲ السرعة المطلوية لاتخاذ قرارات التسعیر . 
۳ تنوع الأسواق التي تخدمها المنظمة . 
٤‏ ۔مدی Bo‏ البیانات المتاحة. 
۵ الاعتبارات الخاصة بالأفراد . 
ومن آهم طرق التسعیر المستخدمة في المنظمات ما يلي : 
١‏ التسعیر على أساس التكلفة مع هامش ربح ثابت . 
؟ ‏ التسعیر على أساس التکلفة مع هامش ربح متغير. 
٠‏ طريقة التسعير بالتقدير الذاتي . 
٤‏ طريقة التسعير التجريبي . 
© طريقة التسعير المستقر. 
5 طريقة التسعير بالتقليد. 
وتتدفق المعلومات المطلوبة لعملية التسعیر من عدة جهات في المنظمة منها : 
أ أفراد البييع : وهؤلاء يزودون الإدارة بالمعلومات من ردود الفعل من جانب العملاء تجاه 
الأسعارء وكذلك معلوماتهم عن أسعار السلع المنافسة . 
ب۔ أفراد محاسبة التکالیف: وهؤلاء يزودون الادارة بالبيانات عن التكاليف . 
ج . الباحثون المتخصصون في المنظمة : كالمتخصصون في المجالات التسويقية من خلال 
إعطاء نتائج التجارب والدراسات الإحصائية. . 
هذا وتعتمد نظرية الأسعار على فرض أساسي وهو ربحية المنظمين في تحقيق الأرباح 
القصوى . وتتجلى أهمية نظرية الأسعار في مختلف أنواع المنافسة سواء أكان ذلك في : 
أ حالة المنافسة الحرة. 
ب الاحتكار. 
جد المتافسة الاسكازية: 
د منافسة القلة. 





إن الطلب وحدہ: أو العرض وحدہ لا یعطینا صورة كاملة عن السعر الذي ستباع به 
السلعة» أو الذي تقدم به الخدمة. وإنما يتحدد هذا السعر من خلال تفاعل قوى العرض 
والطلب معاً. وینتج من خلال هذا التفاعل ما يسمى بسعر التوازن والذي تتساوى عنده الكمية 


١0. 
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المعروضة والمطلوبة » أو أنه السعر الذي تتوازن عنده قوى الطلب من جانب المشترين وقوى 

العرض من جانب البائعین ؛ وإذا حدث أي انحراف عن وضع التوازن» فان هناك مجموعة من 

القوى التي تعمل على dole]‏ وضع التوازن مرة ثانية . 

: Social Products Theory نظریة السلع الاجتماعية‎ ۔٦‎ 

تقدم نظرية السلع والخدمات الاجتماعية تبریراً لوظیفة التخصیص في سياسة المیزانیة؛ 
ورغم صعوبة تحليلهاء فانها ذات آهمية مركزية في تحليل اقتصاديات القطاع العام» کما هو 
الحال في نظریات الوحدات المستهلكة والمنتجة التي تشکل جوهر اقتصادیات القطاع 

الخاص . وتقوم هذه النظرية على الأفكار PES‏ 

١‏ - فكرة الکفاءة : یتحقق الاستعمال الکفء للمورد عندما لا تکون هناك إمكانية (حداث تغب 
یساعد أحد الأفراد دون الاضرار gh‏ فرد آخر. وهنالك العدید من الحلول الكفوءة لمشكلة 
التخصیص » یعکس کل منها حالة مختلفة للتوزيع ہین المستهلکین . 

۲ - السلع الخاصة : وهي السلع المتنافسة مع السلع الاجتماعية العامق وهي تنافسية في استهلاكها. 

۳ السلع الاجتماعية :وهي سلع نموذجیة؛ حيث لا تکون تنافسية في استهلاکها بحیث یستطیع 
آفراد الجماعة الاستمتاع بنفس فوائدها . وفي هذه الحالة يكون الاستبعاد غير مرغوب فیه » أو غير 
ممکن. وعلی أساس هذه التعریفات فإن شروطاً معينة يجب استیفاژها لاستعمال الموارد 
بکفاءة» وقبل اعتبار الآلية التي یمکن أن تؤدي إلى ذلك الاستعمال الکفء. وهکذا . 

> - في السوق التنافسية : سیدفع جمیع المستهلکین نفس السعر؛ ولکنهم سیستهلکون کمیات 
مختلفة وفقاً لدخولهم وتفضیلاتهم . ویمکن حل هذه المشكلة من خلال : 

أ إن السلع الاجتماعية ليست تنافسية في الإستھلاك ء وبالتالي فان نفس الکمية يمكن للجمیع 
أن يستهلكوهاء وریما أن المستهلکین یختلفون في دخولهم وأذواقھے؛ فان معدلات 
الإحلال الحدي لا تكون A glace‏ 

ب يمكن لمخطط كامل المعرفة أن يتوصل إلى تخصيص أمثل للموارد في إنتاج السلع الاجتماعية . 

ج ‏ إن منافع السلع الاجتماعية تكون متاحة للجمیم › وبالتالي لن يظهر المستهلكون تفضيلاتهم 
بالشراء في السوق . وعلى هذا تدعو الحاجة إلى عملية سياسية أو نظام للتصويت مؤسس 
على توزيع معين للدخل النقدي لتحفیز الأفراد على إظهار تفضيلاتهم . 





OV)‏ ريتشارد موسجرين » بيجى موسسجرين : المالية العامة في النظرية والتطبيق» ترجمة: د. محمد حمدي 
السباطی؛ د. کامل سلمان العانى» دار المریخ؛ الریاض؛ ۱۹۹۲ء ص ۸۰. 
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۷۔ نظرية الاعلان Advertising Theory‏ : 

يعرف الاعلان بأنه : وسيلة غير شخصية لتقديم الأفكار أو السلع أو الخدمات بواسطة 
جهة معلومة ومقابل أجر مدفوع . 

أي أنه يختص بمختلف نواحي النشاط التي ؤدي إلى نشر أو إذاعة الرسائل الإعلانية 
المرثیة أو المسموعة على الجمهور لغرض حثه على شراء سلع أو خدمات أو من أجل بيئته. 
بهدف التقبل الطيب لأفكار أو أشخاص أو منشآت معلن عنها" . 

آما الحملة الإعلانية » فهي عبارة عن برنامج إعلاني محدد ذو أهداف معينة قد تكون تقديم 
سلعة جديدة » أو مواجهة منافسة؛ أو مواجهة ظاهرة انخفاض المبيعات» و إعلان تعديلات في 
السیاسات التسويقية للمنظمة؛ أو أسعار المستهلكين في السوق باسم تجاري جديد» أو خلق ولاء 
لماركة تجاریة معينة » وهذا البرنامج موجه من المعلن إلى المستهلكين المرتقبین . 

هذا ويقسم الاعلان إلى الأنواع PAS‏ 
أ الإعلان التعليمي : 

يتعلق هذا النوع من الإعلان بتسويق السلع الجديدة التي لم يسبق لها وجود من قبل » أو 
السلع القديمة المعروفة التي ظهرت لها استعمالات أو استخدامات جديدة لم تكن معروفة 
للمستهلكين . وهذا النوع من الإعلان aly‏ الجمهور خصائص السلعة الجديدة» أو ما يجهله 
من الخصائص الجديدة للسلعة المعروفة . 
ب الإعلات الإخباري أو الإرشادي : 

ويتعلق بالسلع أو الخدمات أو الأفكار أو المنظمات المعروفة للجمهور التي ليس هناك 
معلومات كافية عنها للأفراد. . وتتمثل وظيفة هذا النوع في إخبار الجمهور بالمعلومات التي 
يتسير له الحصول على الشيء المعلن عنه بأقل جهد وفي أقصر وقت وبأقل ANS‏ وفي 
إرشاد الجمهور إلى كيفية إشباع حاجاته . 
ج ۔ الاعلان التذ كيري : 


وینشر هذا النوع من الاعلان عن سلع معروفة للجمهور» ولکن للتغلب علی عادة ۱ 


النسیان لدیهم سواء أكان ذلك وقت إذاعة الاعلان أو بعد مدة زمنية . 


(١)د.‏ أحمد عادل راشد : الاعلان» دار النهضة cay yall‏ بیروت ۰۱۹۸۱ ص ۳۵. 
(۲) د. محمود عساف : أصول OWE‏ الهيئة العامة المصریة للکتاب » ۱۹۷۹ء ص ۰۱۳ 
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د الإعلان الإعلامي : 
ويقوي الثقة بصناعة ما عن طريق الاتصال بالجمھور؛ أو تكوين عقيدة معينة» أو 
تصحیح فكرة خاطئة . ويعد هذا النوع من الاعلان أحد أساليب وطرائق العلاقات العامة . 
ه ‏ الإعلان التنافسى : 
وشعلق بالسلع آوالخدمات ذات المرکز الوطید في السوق والتي تکون قد ظهرت 
منتجات وسلع آخری منافسة لهاء أو بالسلع والخدمات الجديدة التي تنافس سلعاً أو خدمات 
أخرى معروفة» وتعمل على إحلال نفسها محل الأخرى . 
وتتمئل خصائص الإعلان الجيد في التالي”" : 
١‏ البحث العلمي . 
۲ -الجودة. 
۳ الفائدة والمنفعة العالية . 
٤‏ أن تکون وسائل النشر ذات كفاية وتصل إلى الجمیع . 
۵ التصمیم الجید . 
۲ كسب ثقة القراء والجمهور. 
۷ أن تکون مصلحة المعلن آکبر قدر من الكفاية بأقل الجهود بأقصر وقت . 
۱ ۸ أن یکون Babe‏ 
4 ألا يحتوي على اسم أو شهادة أو صورة لشخص معين دون موافقة على ذلك . 
Ll‏ العوامل التي تؤثر على فاعلية الإعلان فهي”" : 
د العوامل الاقتصادية Economic Factors‏ وتقسم إلى : 
۱ -عوامل اقتصادية خارجية: ومنها: _ 
أ كمية الطلب الموجودة في السوق . 
ب المنافسة التي تتعرض لها سلع المنظمة . 
؟ ‏ عوامل اقتصادية داخلية: ومنها: 
أ برنامج الإنتاج . 
ب القدرة الإنتاجية للمنظمة . 


(١)د.‏ محمود عليان الشوط : الاعلان» منشورات جامعة دمشق» كلية الآداب العلوم الإنسانية ۱۹۸۷ء ص59 . 
(۲) د. هيشم هاشم : علم الدعاية التجاریةء منشورات جامعة دمشق VANE‏ ص 47 . 
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ب ۔ العوامل الفنية Technical Factors‏ ومنها: 
أ الامکانیات الفنية المتواجدة في المنظمة. 
ب طبيعة ال مکانات الفنية التي تحد من حرية المعلن في إخراج الأفكار الاعلانية . 
ج ‏ العوامل القانولیة Legal Factors‏ ومنها : 
أ التشریعات الحکومية . 
ب القوانين والمراسیم ABU‏ 
أما آثار الإعلان الاجتماعية والثقافية فهي : 
۱ -فشل الإعلان في استخدام وسائل الاتصال العامة بطريقة تؤدي إلى رفع المستوى الثقافي في 
المجتمع . 
؟ إن الإعلان قد يساعد على خلق رغبات وتطلعات لدی الأفراد لا يستطيعون إشباعها . 
"إن الإعلان يركز على النواحي العاطفية لدى المستهلك ويشجع تصرفات المستهلك غير 
الرشيدة . 
٤‏ إن تكرار الإعلان واستمرار عرضه ونشره يسبب ضيقاً للمشاهد» وقد يترتب عليه إعراض 
المستهلك عن السلعة ذاتها. 
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وتقسم هذه النظريات إلى الأنواع التالية : 

۸۔ نظرية نيلسون وينتر The Nelson - Winter Theory‏ : 
يمكن oly‏ النظرية التطورية للمنظمة على أساس نتائج Winter‏ بالمشاركة مع ريتشارد 
نيلسون Richard Nelson‏ ففي عام ۱۹۸۲ نشرا كتابهما بعنوان النظرية التطورية للتغسير 
الاقتصادي An Evolutionary Theory of Economic Change‏ ومن خلال مغامراتهما 
المشتركة استطاع نيلسون أن يحقق معارف تجريبية ونظرية غنية للاقتصاد الصناعي » بینما حقق 
وينتر ابتكارات نظرية هامة استطاعت أن تبعد التشابه التطوري للاقتصاد من البيولوجيا 
Biology‏ . وقد تم تبني مصطلح التطورية Evolutionary‏ على أساس استعادة الأفكار الأساسية 
من البيولوجيا. وقد شارك الباحثان في دراسة المحددات العملية النظرية والتجريبية للاقتصاد 
الحديث . وتوصلا إلى رفض الافتراضات الرئيسية لنظرية الاقتصاد الحدیث . فالثقة بتحليل 
التوازن» حتى في أشكاله الأكثر مرونة لا یزال یقود النظام لحالة مبهمة غير معروفة. وهذه 

الظاهرة تترافق مع التغير التاريخي للاقتصاد" . 

يطور Nelson & Winter‏ النظرية البديلة لتعظيم الربح الناتج عن تحليل المنظمة. وان 
النموذج المثالي لهم هو إفتراض أن النموذج التطوري يعمل في أي حالة لاختبار الروتینات 
الداخلية للمنظمة . وهذا الروتين یتضمن خصائص المنظمة التي تمتد من الروتينات الفنیة إلى 
إنتاج الأشياء عن طريق إجراءات التوظيف والعمل وطلب المخزونات الجديدة» أو الوصول 
بالإنتاج إلى مستوى cle‏ إلى السياسات المرتبطة بالاستثمار والبحوث والتطویر D)‏ & ) أو 


(1) Hodgson, Geoffrey M.: Evolutionary Theories of the Firm, International Enyclo - 
Pedia of Business and Management, Edited by: Malcolm Warner, Routledge, 
London & New York Vol. 2, 1996, 1280. 
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الإعلان واستراتيجيات الأعمال حول تنویع السلع والاستثمارات الخارجیة . وهذه الروتینات 
حسب قول نيلسون ووینتر تلعب دوراً رئيسياً في النظرية التطورية البيولوجية . 

إن الروتینات ليست ببساطة ذات خصائص واسعة في النشاطات المتفذة ضمن 
المنظمات . ولکنها ذات خصائص وظيفية تهتم باظهار المهارات التکنولوجية المکتسبة ضمن 
الاقتصاد. ویقول نیلسون وینتر إن الروتینات والعادات تعمل کمخزونات معمرة نسبياً للمعارف 
والمهارات. وفي رآیهم أن هذه الروتینات هي بمثابة الذاکرة التنظيمية للمنظمة» أو يمكن أن 
یکون لها القدرة على الاستجابة من خلال التقلید والتعبثة الشخصية وغیر ذلك . ومن ناحية 
آخری» فان النشاط الابتكاري ممکن» وان أغلب سلوکیات الأعمال لا تکون بشکل أساسي 
روتينية . فالسلوك غير المنتظم» وغیر القابل للتقدیر یتلائم مع النظرية التطورية؛ وذلك من 
خلال إدراك أن هناك عناصر متعددة في تحدید القرارات ونتائج القرار. وهذا يعني أن هناك 
مقارنات واضحة في النظرية البيولوجية للتطور بحيث يكون هناك تغير غير عشوائي هام في 
العديد من النماذج التطورية . 

إن هذه النظرية تقوم على مفهوم آخر هو البحث Search‏ لادخال التغيرات في روتینات 
المنظمات . كما أنها تفترض مستوى أولي للربحية . فإذا كانت المنظمات مربحة بشكل كاف 
يجب عليها أن تحافظ على روتیناتھا الموجودة» وأن تبحث عن الوسائل التي تساعدها في 
ذلك . والربحية يمكن أن تنخفض تحت هذا المستوی» وعندئذ فان المنظمات تكون مقادة 
باعتبارات البدائل وضغوط المحن» ويمكنها أن تستثمر في البحوث والتطوير وتحاول اكتشاف 
طرائق جدیدة» ولكن هذه الطرائق من الممکن أن تهدم الربحية . 

إن بيئات السوق تقدم تعريف لنجاح منظمات الأعمال. وهذا التعريف ينسب بدقة إلى 
قدرة هذه المنظمات على البقاء والنمو. وبشكل واضح؛ فان هذا يعد تطبيقاً للمنافسة السوقية 
لإثبات صراع الوجود في البيولوجيا. ولكن نيلسون ووینتر لم يدرسا آليات اختيار السوق أو 
الملكية الخاصة لوسائل الانتاج . وإن التطور الذي درساه يتطلب ثلاثة أجزاء رئيسية هي : 
أ يجب أن يكون هناك تغير مؤكد بین أعضاء المجتمع . وهذا التغير يمكن أن يكون عشوائياً. 
ب يجب أن يكون هناك بعض مبادئ الاستمرارية» أي يجب أن يكون هناك بعض الآليات التي 

تحافظ على استمرارية الخصائص الفردیة عبر الأجيال . 
ج إن الإختيار الطبيعي یعمل » إما بسبب أفضل الآليات المتبناة؛ أو بسبب التغيرات التي تحمل 
فوائد صراع البقاء والوجود. 
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۹ء النظرية التعاقدیة Contractual Theory‏ : 

یناقش Nicoloi Foss‏ ن التقسیم الأساسي في التحليل النظري للمنظمة یقع بين التقسيم 
التعاقدي والتطوري من وجهة نظر الكفاءة. وتتضح هذه النظرية في عمل رولاند كوس 
Ronald Coase‏ الذي يؤكد تكلفة صنع ومتابعة العمليات والصفقات . والمهم في هذه النظرية 
هو اقتصاد تكلفة الصفقة ل أوليفر ويليامسون Oliver Williamson‏ بالإضافة إلى خصائص 
العقود والتعاقد والنظريات الأخرى المتعلقة بالمنظمة » على الرغم من الاختلافات الهامة بينها . 

تظهر في هذه النظرية الصعوبات المعلوماتية والصعوبات الأخرى في صياغة ومتابعة 
العقود السياسية التي تشكل عناصر توضيحية حاسمة جداً. وقد اعترف Williamson‏ أن مدخله 
سكوني مقارنء بالمقارنة مع النظرية التطورية التي تتجه للتركيز على عمليات التغيير المستمر. 

إن الإهمال النسبي للتعلم والابتكار التكنولوجي والتغير الديناميكي يعد مشكلة واضحة 
مع المدخل السكوني» أو المدخل الموجه للتوازن فالابتكار والتعلم من الصعوبة بمكان أن 
يتناسب مع التوازن أو التحليل السكوني المقارن: على الرغم من أن Williamson‏ يؤكد على 
الرشد الذي لا يتناسب مع مفھسوم الرضاء بحيث لا يزال هناك توتر في العمل أثناء الإختيار 
العقلاني من قبل الوكلاء لمجموعة مؤكدة من الفرص المعروفة . 

في الواقع » أن تسريع التعلم البشري والابتكار التكنولوجي والبحوث والتطویر یمکن أن 
تكون أسباب رئيسية لوجود المنظمة . فالتعلم لا يعني ببساطة اكتساب المعارف؛ بل يجب أن 
يكون هناك دائماً معارف ؛ والمشكلات لا تقدم بنفسها اقتراح للحلول. فالتعلم يتطلب البديهة 
والإبداع » وإذا كان هذا التعلم والابداع متنامیاء فاننا لا يمكن أن نكون في حالة توازن. وتوجه 
النظريات التطورية انتباهاً لعمليات التعلم والتنمية ضمن المنظمات» والمنظمة هي آلية متغيرة 
بسبب سلوكياتها المتبدلة. 
۰ النظریة المحددة بالمعارف أو الموارد لنمو المنظمة 

A Resource - Or Knowledge - Based Theory of the Growth of the Firm: 

ترتبط هذه النظریة مع الخدمات الملموسة المتأصلة في الأفراد الذين یشکلون جوهر 
العملیات في المنظمة . فهذه المنظمة تتألف من مجموعة من الموارد الإنتاجية الملموسة؛ 
والخدمات الإنتاجية غير الملموسة» والشيء الهام هو خدمات الأفراد. وبالطبع لا تنمو جمیع 
المنظمات بشکل هام » والعدید منها يذهب خارج نطاق الأعمال. إذ يمكن أن تفشل وتحصل 
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عليها منظمات أخرى ؛ أو يمكن أن تصيبها فترات ركود طويلة› أو تنموبشكل عادي. ويمكن 
أن يحدث الكثير في حياة المنظمة الفردية » ولكن قد لا يدخل ضمن نطاق النظرية العامة لنمو 
المنظمة . ولكن السؤال الهام هو: 

ما هي الظروف والشروط المناسبة لتحقيق النمو المستمر للمنظمة؟ وهل هناك أشياء 
تحدد هذا النمو بطبیعتها؟ 

في البدایةء دعونا نفترض الأهداف التحليلية لوجود المنظمة بحيث لا يكون هناك 
عوائق في اكتساب أو بيع السلع والخدمات بالأسعار السوقية. وبکلمات أخرى هناك فرص في 
الاعتقاد یمکن أن تستفید المنظمة منها في حلول مشکلات جاهزية السوق. وان هناك بعض 
الموارد الضرورية التي لا تکون متوفرة في السوق. . . 

إن الافراد ذوي الخبرات یعملون في المنظمةء والخدمات المتوفرة منهم تساعد دائماً في 
امتصاص واستقبال الأفراد الجدد . وهنا تکون نقطة البداية لنظرية المنظمة المحددة بالمعارف أو 
الموارد. وقي عملیات العمل داخل المنظمة یطور الأفراد دائماً آفکار جديدة حول تکنولوجیا 
الإنتاج وتحسین السلعة والأسواق الجديدة» والطرائق الجديدة لدخول هذه الأسواق. إذ یتم 
GLAS!‏ [مکانیات إيجاد طلبات جديدة للسلع الجديدة باعتبارها طرائق جديدة لاستعمال أو 
تحسین الاستعمال الموجود للموارد المتوفرة. وهنا یمکن أن یوجد تدفق للمعارف والأفكار 
الجديدة والأحكام؛ ودراسة علاقاتها مع مقارنة تکالیف الصفقة (العملیات)» ومصدر ديناميكية 
المنظمة والاعتبار الرئيسي في التقييم هو المستشارون الذين يقدمون النصح والإرشادات» حيث 
تنمو إمكانيات التدمية والتطوير ضمن المنظمة. إن الصفة الرئيسية للمنافسة بين المنظمات في 
الاقتصاد المعاصر هي المنافسة بالابتكار. وهذا الابتكار يمكن أن يكون تقديم بعض الأشياء 
الجديدة من وجهة نظر المنظمة فقط » أو من وجهة نظر الاقتصاد ككل . والمعارف نوعين. 

النوع الأول: وينشأ من التجارب ونشاطات الأفراد. وهذه المعارف لا ترسل بسهولة 
إلى الآخرين» ولكنها يمكن أن تعطي فوائد لهم . 

. النوع الثاني : المعارف القابلة للإرسال؛ وهي في الأساس متوفرة للجميع ؛ ولكن 
یمکن حمايتها عن طريق سيرتهاء أو عن طريق إيجاد قيود قانونية محددة» أو قيود أخرى 
لاستعمالها من قبل الآخرين . لذلك يمكن أن تصبح أصول محددة وغير ملموسة في المنظمة. 


(1) Penrose, Edith: Growth of the Firm and Net Working, International Encyclopedia of . 


Business and Management, Edited by: Malcolm Warner, Routledge, London & New 
York, Vol. 2, 1996, 1719. 
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إن نوعي المعارف تنمو كالمنظمة وترتبط بأعمالها وبعملية إيجاد حوافز إضافية للنموء 
وهي ليست قليلة» ويمكن أن توفر فرص لزيادة الرواتب ودخول الأفرادء ويمكنها أن توفر فوائد 
للفرص التي یتلقوها . 

إن هذا الجانب من التنظيم يمكن أن يدعى نوع من الفرص الإيجابية ضمن المنظمة . 
فالأفراد والمنظمات لا تحفز عن طريق الأموال فقط . 

بالإضافة إلى ذلك يمكن أن تسرع المنظمات البحث مع دراسة لإمكانية تكبير مجال 
نشاطاتها عن طريق زيادة معارفها. وهذا يمكن أن EL‏ شکل مختبرات للبحوث والتطوير 
بأنواع وأشكال متعددة وتجارب إدارية وبحوث تسویق . 

إن كل هذا يخلق ضغوط داخلية قوية في المنظمة التي تتعهد بتقدیم نشاطات جديدة 
وزيادة المعارف والتجارب للأفراد الموجودين الذين يعملون الشيء الكثير عن الموارد المادية 
والبشرية والأسواق والتكنولوجيا والفرص الخارجیة؛ والمنظمات الأخرى التي تعمل معهاء 
والفرص الإضافية التي يمكن إيجادها لنشاطاتها . 

ومن بين الاكتسابات في المنظمات الأخرى أو أجزاء المنظمات إن المنظمات تکتسب 
منظمات أخرى بطرائق سريعة ورخيصة لاكتساب أصول المنظمات . والأفراد يمكن أن 
يستفيدوا من هذه التطورات ضمن المنظمة . وهؤلاء الأفراد يتمتعون بثلاث صفات أساسية هي : 

أ الرؤيا والتخيل Vision & Imagination‏ 

ب الاستعداد لتحمل الأخطار Take Risks‏ ما Willingness‏ 

ج. الطموح Ambition‏ 

وتشیر قرارات النمو للمستقبل . فالمستقبل هذا غير معروف » وبذلك یمکن توقع تقدیم 
ابتکارات جديدة تؤثر على المنظمة أو العالم الخارجي بطرائق محددة. وهذه المنظمات 
الديناميكية تتجه للعمل على المدی الطویل ضمن الأحكام التنظيمية غير الم BAS‏ بشکل کبیر . 
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تقسم هذه النظريات إلى الأنواع التالية: 
۱ . نظرية المنفعة Utility Theory‏ : ۱ ۱ 

ترتبط هذه النظرية بالحياة التنظيمية من خلال دراسة العلاقة مع الا حداث والنماذج 
والتطورات ؛ حیث یتم فحص المنظمة لالتقاء متطلبات أو فرص البيئة التنظیمیة ء التي تفحص 
في کل يوم الأولويات التنظيمية من احية ارتباطها بالأهداف والبیثات والاستراتیجیات» من 
خلال قدرتها على الریح والکفاءة أو الفاعلية . وهذا ما يطلق عليه تسمية نظرية المنفعة . فقد 
بنيت هذه النظرية على أساس نوع السلوك العقلاني (من خلال التقییم الواعي للنتائج المختلفة» 
أو دورات العملء أو من خلال إتباع أسلوب الخطأ والصواب لتنظیم أو إرضاء طموح 
المنظمات” . 
۲ 2 النظرية المؤسساتية Institutional Theory‏ : 

إن المنظمات تکون نسبياً مستقرة» ذات نماذج متنوعة في النسیج الاجتماعي للمجتمم ؛ أو 
في شبكات التفاعل الاجتماعي. وضمن هذه النظرية يمكن الاستفادة من الترتيبات التنظيمية . 
فالأشياء يمكن القيام بها بطريقة مؤكدة OF‏ القواعد أو الأدوار المؤسساتیة تقترح القيام باتباع 
دورات للأعمال» لأن شرعية المؤسسة المحددة تتضمن جميع النماذج المؤسساتية للسلوك. 
ويمكن أن تنفصل عن قيمة منفعتها النسبية كما هو الحال في قول Abraham Lincoln‏ : 

«إن بعض الأفراد يديرون بحيث يحققون أقصى استفادة في جميع OLE‏ وان 
أغلب الأفراد يستفيدون في بعض الأوقات» ولکن لا يمكن للأفراد أن يستفيدوا جميعهم في 
كل وقت». 


(1) Sorge, Arndt: Organization Behavior, International Encyclopedia of Business and 


Management, Edited by: Malcolm Warner, Rout Ledge, London & New York, 1996, 
vol. 4 2, 5 
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vv‏ . النظریة الثقافية Cultural Theory‏ : 

تهتم هذه النظرية بالقيم والتفضیلات والرموز المفيدة والبرامج النكرية بمعناها الواسع . 
إنها البرمجة الفكرية لعمل الأفراد. وتؤكد هذه النظرية حقيقة هامة هي أن المنافع تختلف وفقاً 
لفئات العاملین » وان مثل هذه الفثات تختلف من خلال العمليات المختلفة للتطبيع الاجتماعي . 

فالثقافیون يتجهون للنظر في المؤسسات باعتبارها مصدراً لتحقيق البرامج الفكرية 
الفردية » فهم يكررون نسبتهم الثقافية . وترتبط النظرية الثقافية أيضاً بعلم النفس Psychology‏ 
والأنثروبولوجيا Anthropology‏ ويبدو مثل هذا التمييز واضحاً من خلال سعي سلوك المنظمة 
لتوحيد مكونات كل من نظرية المنفعة والنظرية المؤسساتية والثقافية . فهذه النظريات تفحص 
الحياة التنظيمية بالعلاقة مع خصائص المداخل الرأسمالية والاشتراكية أيضاً. 

وهذا يمكن أن يخلق نماذج للمناقشات الثقافية والمؤسساتیة مشل فحص إلتزام العمال 
في المنظمات اليابانية حيث أن هناك نماذج في المداخل الثقافية والمنفعية» على سبيل المثال 
الربط بين المقاولة والنجاح الاقتصادي . 
۶ . النظرية المعرفية Epistemology Theory‏ : 

عتمد هذه النظرية على المعيار المعرفي . فهي تقدم توضيحات هامة لخلفية نظسم 
المعرفةء خصوصاً النظم العلمية . إذ أن إلقاء الضوء على العلم هو بناء للنظريات المعرفية . 
وتقدم مثل هذه النظريات بیانات واضحة عن العلاقات بين الظواهر المستقلة . ويقوم منطق مثل 
هذه البيانات على أنه إذا حدث شيء مثل (۸) فهل يترافق مع (8) وإذا حدث (۸) فهل يقود إلى 
(8). فنظرية التنظیسم الرئيسية تناقش الأولويات البيئية» كقابلية التغير في بیشة المهمة 
والخصائص التنظيمية » وهذه العلاقة بين الطرفين تكون تابعة بشکل متبادل . والنتيجة الهامة 
الأخرى هي أن زيادة حجم المنظمة یترافق مع التمييز والاختلاف المهني والقطاعي» والهرمي 
الكبير. وتتناسب هذه النظرية بشكل كبير مع العلوم الطبيعية Natural Sciences‏ حيث تکون 
أسهل للبناء إذا تم التأكيد على فئة محددة من العوامل الهامة؛ فاما أن تكون محددة على أساس 
المنفعة أو مؤسساتیة أو ثقافية . 
۵ . النظرية الفردية Idiographic Theory‏ : 

تعني الفردية Idiography‏ وصف ما هو محدد بالأفراد أو الأشیاء الفردية (الشخصية) . 
فهي تركز على الظاهرة المحددة للقطاعات والسلع والمجتمعات أو المشروعات الصناعية . 
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الفصل السایع نظريات سلوك المنظمة 
فالمعالجات الفردية يمكن أن تبنی . ویمکن أن تكون إما على أساس المنفعة أو المؤسسة أو 
الثقافة . ووجهات النظر هذه تشکل أسباب للاشتقاقات من نماذج محددة في الواقع . فالبساطة 
التنظيمية العالية في الوحدة التنظيمية الكبيرة يمكن أن توضح من خلال اتجاهات النخبة القائدة 
في المنظمة . وتحدد الأدوار المهنية في نظم التدریب وأسواق العمل» أو في تخفيض التکالیف 
غير المباشرة. 
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تقسم هذه النظريات إلى الأنواع التالية : 
٦۔‏ نظرية تعظيم الربح في الأجل الطويل 


Long - Run Profit Maximasation Theory: 
تقوم هذه النظرية التقليدية للمنظمة على افتراض تعظيم الربح في الأجل القصير. ولکن‎ 
العديد من الأفعال التي تقوم بها المنظمة قد يظهر بأنها تتنازع مع هذا الهدف الذي قد يترابط مع‎ 
هدف آخر هو تعظيم الربح في الأجل الطويل . فعلى سبیل المشال » سياسات زيادة حجم‎ 
المنظمة ؛ أو حصة المنظمة من السوق يمكن أن تتطلب حملات إعلانية كثيفة» أو أسعار‎ 
منخفضة لتحديد الأرباح القصيرة الأجل . ولكن إذا أصبحت هذه النتائج في المنظمة أكبر مع‎ 
حصة أكبر من السوق . فان القوة الاقتصادیة الناتجة يمكن أن تمكن المنظمة من جعل أرباحها‎ 
. كبيرة في المدى الطويل‎ 
وعلى هذا يبدو أن نظرية الربح في الأجل الطويل نها بديل واقعي لنظرية تعظيم الربح‎ 
في الأجل القصير. وفي الواقع فإن النظرية لا تضع تقدير دقيق لسلوك المنظمة. ومن الصعوبة‎ 
بمكان القيام بعملية الاختبار أيضاً. وإذا كان الهدف تعظيم الربح في الأجل الطويل» فإنه يكون‎ 
نتيجة مطاردة المديرين للأهداف الأخری : أو أنه هو الهدف الأساسي بذاته. ويعرف تعظيم‎ 
الربح في الأجل الطويل على أنه : النظرية البديلة التي تفترض أن المديرين يهدفون لتغییر‎ 
. منحنيات التكلفة والعوائد بهدف تعظیم الأرباح في الفترات الزمنية الطويلة الأجل”"‎ 
هذه النظرية ترتبط ببحوث كثيفة» أو باستثمارات عالية التکالیف : أو أنها‎ ob ويقال‎ 
ترتبط بحروب سعرية مؤذية . فإذا كان الهدف الأساسي للمنظمة هو تعظيم الربح في الأجل‎ . 
الطویل ؛ فإن هذا الهدف من الصعوبة بمكان تحقيقه فالمنظمة تحتاج إلى خطة عمل للأسعار‎ 


(1) Sloman, John, With the Collaborations of Mark Sutcliffe: Economics, (4th, ed.), 
Financial Times, Prentice - Hall, Pearson Education LTD, 2000, P. 204. 
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سلسلة الرضا للمعلومات 


والإنتاج والاستثمار... الخ » والبدء والتحرك من الآن وحتى المستقبل . ولكن التسعير الآن 


وقرارات التسويق تؤثر على طلب الغد. لذلك» فان منحنيات الطلب المستقبلي لا يمكن 
تنفيذها كما هي» وقرارات الاستثمار الیوم ستؤثر على تكاليف الغدء أي أنه لا يمكن تنفيذ 
منحنيات التكاليف المستقبلية كما هي عليه OT‏ وهذه التبدلات في منحنيات التكلفة والطلب 
سيكون من الصعوية بمكان تقديرهاء بالإضافة إلى صعوبة تقدير أفعال المنافسین والموردين 
والاتحادات التجارية وغیر ذلك. وعلى هذا فإن سمعة وصورة المنظمة تجعل الحسابات 
الدقيقة لأسعار تعظيم الربح في الأجل الطويل والإنتاج مزیفة . 

إن النظرية الدقیقة لتعظيم الربح في الأجل الطويل لا يمكن أن تفيد في تفسير سلوك المنظمة. 
والنظرية يجب تبسيطها لتكون واقعية» لأنه لا يمكن أن يكون هناك معادلة بسيطة لتقدير السعر 
والإنتاج ومستوى الاستثمار» أو حتى كونها معقدة بدون أن تكون قابلة للعمل بشكل تام . 

وإنه من المفيد ملاحظة أن المنظمات عندما تضع السعر الحالي وقرارات LEM‏ 
والاستثمار إنما تحاول دراسة الآثار التقريبية لذلك على المشتركين وطلبات المستهلكين 
والتکالیف المستقبلية» وهي تحاول تجنب القرارات التي يجب أن تظهر النزاع والصراع مع 
الأرباح الطويلة الأجل . وهذا يتطلب ببساطة تجنب جعل القرارات التي يمكن أن تحفز نتائج 
غير مرغوبة من المنافسين . 
۷۔ نظریة تعظیم عائد المبيعات Sales Revenue Maximisation Theory‏ : 

إن من أشهر النظریات البديلة للمنظمة تلك التي طورت من قبل وليام بومل William‏ 
Baumol‏ . وهذه النظرية هي إحدى النظريات البديلة التي تفترض أن المديرين بهدفون لتنظیم العائد 
الكلي للمنظمة في الأجل القصیر. وقد اعتبر بومل إيرادات وعوائد المبیعات من حيث المستوی 
والنمو مؤشراً لتقییم أداء الإدارة» وإن هذه العوائد GES‏ نوعاً من الموقع الاجتماعي الممیز للإداري . 
كذلك يعد معدل نمو عوائد المبیعات دليلاً على قدرة المنظمة على الهيمنة السوقية وموقعها التنافسي 
الجیدء كما أنه يساعد في خلق أجواء التفاؤل وظروف الاستقرار والرضاء ويشجع على زيادة توزیع 
المکافات والحوافز نتيجة الأداء الجيد. ويضيف بومل إلى أن البنوك والمؤسسات المالية تكون راغبة 
في تمويل المنظمات التي تتمتع بنمو في عوائد مبيعاتها وقد بنى بومل هذه النظرية على افتراض أن 
المنظمة تعظم مبيعاتها تحت ضوابط تحقیق حد معين من الربحیة؛ وذلك بهدف إرضاء حاملي 
الأسهم والمحافظة على أسعار هذه الأسهم في السوق. 


INES 
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فصن الٹمن النظریات البدیلة للمنظمة 


لقد تطرق بومل في نظریته لتأثیر نفقات الدعاية والإعلان على عوائد المبیعات وعلى 
الطلب من حیث الموقع آو المستوی وعلی مرونة الطلب السعریة حتی مع افتراض ثبات 
العوامل الأخرى . وبذلك يتبين لنا أن بومل اعتمد على مفاهيم في التحلیل الحدي الاقتصادي› 
كما أنه اعتمد على افتراضها في توفر المعلومات التامة عن YG gal‏ 
۸۔ نظرية تعظیم النمو Growth Maximisation Theory‏ : 

إن تعظيم النمو هو النظرية البدیلة التي تفترض أن المدیرین يبحثون عن تعظیم النمو في عوائد 
المبیعات» أو في قيمة رأس المال للمنظمة بمرور الوقت ؛ وبالرغم من أن المنظمة تهدف لتعظيم 
العائد القصیر الأجل» إلا أن المديرين يمكن أن يتخذوا وجهة النظر الطويلة الأجل ؛ ويهدفوا لتعظيم 
النموفي حجم المنظمة؛ ويمكنهم أن يكتسبوا منفعة من خلال هذا النموالمتسارع فالتنظيم 
الديناميكي والترويج يتم بهدف التوسع في المنظمة التي تتجه لويجاد مراکز جديدة. والمنظمات 
الكبيرة يمكن أن تدفع رواتب أكبر وأعلی » ويمكن أن يحصل المديرون على القوة فيها . 

ومن المحتمل أن یقاس النمو في تعابير النمو في عوائد المبيعات باعتبار أن Ble‏ المبیعات 
هو الأسلوب الأبسط لقياس حجم الأعمال» والبديل هو قياس قيمة رأس المال في المنظمة. 
ولكن هذا يعتمد على ارتفاع وانخفاض سوق الأسهم . لذلك فإنه يعد أسلوباً غير موثوق به . 

فإذا كان هدف المنظمة تعظيم النموء فإنها تحتاج لفترة زمنية تفوق تلك التي آنفقتها عند 
وضعها هذا الهدف . فعلى سبیل المثال قد تعظم النمو لسنتين أو ثلاث تالية يمكن أن يتم خلالها 
تعظيم قدرات المصانع» وجلب الآلات والموارد البشرية الملائمة» وتدعيم العمل بالحملات 
الإعلانية وتخفيضات الأسعار. وان مثل هذه السياسات لا يمكن الاحتفاظ بها في المدى 
الطويل إذ لا يمكن أن تکون المنظمة قادرة ببساطة على تمويل نفسها. ومن وجهة نظر المدى 
الطويل يمكن أن توجه المنظمة بالموارد بعيداً عن الإنتاج والمبيعات إلى تطوير السلع الجديدة 
التي لها طلب عالي ونمو كبير في المدى الطویل . والنمويمكن أن يتحقق إما عن طريق التوسع 
الداخلي أو عن طريق الاندماج . 
VA‏ نظرية النمو من خلال التوسع الداخلي 

Growth by Internal Expansion Theory: 

یتطلب النمو الداخلي زيادة في المبیعات » حیث بتطلب بدوره زيادة في القدرة الانتاجية 

للمنظمة . ولزيادة المبیعات من المحتمل أن ترتبط المنظمة بالترویج الکثیف للسلعة» ومحاولة 


(۱) د. منی الطائي : الاقتصاد الاداري» دار زهران؛ عمان ۰۱۹۹۸ ص ۲۳۹ . 
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سلسكة الرضا للمعلومات 
البدء بالسلع الجديدة. وبهدف زيادة القدرة الانتاجية» يجب أن تقوم المنظمة باستثمارات 
جديدة . وكلا النوعین یتطلبان التمویل الكافي . 

في المدی القصیر» یمکن أن تمول المنظمة النمو عن طريق الاقتراض » أو عن طریق الأرباح 
المحتجزة» أو إصدار أسهم جديدة. أما في المدی الطویل » فان النمو السریع للمنظمة یمکن أن یتم 
من خلال زيادة الأرباح» خصوصاً إذا استطاعت المنظمة أن تحقق اقتصادیات الحجم؛ وتکسب 
الحصة الأكبر من السوق . وهذه الأرباح يمكن أن تستعمل في تمويل النمو الإضافي . 
۰ نظرية النمو من خلال الاندماج Growth by Merger Theory‏ : 

یمکن أن يتم الاندماج من خلال اتفاقية صريحة وواضحة بين المنظمات للعمل معاً. 
فالمنظمة الأولى یمکن أن تقتبس الأوامر من الأخرى. وهذا بتطلب أن تقوم المنظمة الأولی 
بعرض لشراء أسهم المنظمة الثانية نقداً لمقايضتها بالأسهم في اکتساب الشركة أو لا صدار 
أوراق مالية بفائدة ثابتف ویقوم المساهمون في المنظمة الثانية بالانتخاب إذا تم قبول العرض » 
وهذا ما یطلق عليه اسم الاکتساب Acquisition‏ آما الاندماج فانه یستعمل بحيث بتضمن 
الاتفاقات الواضحة والا کتساب» Shay‏ ثلائة آنواع منه هي : 
j‏ ۔ الاند ماج الأفقي Horizontal Merger‏ : 

ویتم في حال کون المنظمات تعمل في نفس الصناعة» أو في نفس مراحل عملية 
الإنتاج » كمصنعي السيارات على سبيل المثال . 
ب ۔ الاند ماج العمودي Vertical Merger‏ : 

ویتم في حال کون المنظمات تعمل في نفس الصناعة» ولكن في مراحل مختلفة من 
إنتاج السلعة . 
ج ‏ الاند ماج المختلط Conglomerate Merger‏ : 

ویتم في حال کون المنظمات تعمل في صناعات مختلفة. 

ومن الدوافع الأساسية للاندماج ما يلي : 

١‏ ۔النمو۔ 

۲ اقتصاديات الحجم . 

7 القوة الاحتكارية. 


رياد مین السوق: 
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الخصل GAD‏ النظريات Aaah‏ للمنظمة 





0 . ۔تخفیض حالات عدم التأکد‎ ٥ 
الحصول على بعض الفرص.‎ ۔٦‎ 
۷-دوافع آخری کالرغبة في بناء الامبراطوریات والخروج للعمل خارج الحدود‎ 

الجغرافية للدولة. 


إن الاندماج يأخذ شکل موجات مختلفة . ففي بعض السنوات يكون منخفضاً. بینما 
يكون عدد وقيمة الاندماج في سنوات أخرى أكبر » وهذه الفترات ترتبط بسوق وآسعار الأسهم 
مما يساعد على سهولة تمويل الاندماج. 
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فصن لاٹسع ۱ نظریات التعلم 








سندرس نظريات التعلم في الأقسام الثالیة : 
النظريات الأساسية للتعلم: 

وتقسم إلى ما يلي : 
١‏ - نظرية التكيف التقليدي (التعلم الشرطي التقليدي) 

Classical Conditioning Theory: 

تعود الجذور التاريخية لهذه النظرية إلى العالم الروسي إيفان بافلوف Ivan Pavlov‏ في أوائل 
القرن العشرین . وقد كان لبحوثه نتائج عظيمة من الناحيتين النظرية والعملية» حيث قام بدراسة 
الإفرازات المعدية أثناء عملية الهضم لمجموعة من الکلاب . ولاحظ أثناء التعجربة أن لعاب الكلاب 
کان يسيل عند سماعها بعض الأصوات التي ارتبطت من قبل بالطعام مثل سماع أقدام الشخص الذي 
كان يقدم لها الطعام؛ أو عند رؤيته عن بعد. وقد آثارت هذه النتيجة اهتمام بافلوف مما دفعه إلى 
القيام بسلسلة من التجارب الجديدة لمعرفة طبيعة هذه الظاهرة التي قام باكتشافها . 

تتلخص تجارب بافلوف في جمع لعاب الكلب عن طريق أنبوبة من المطاط تمر خلال 
فتحة في صدغ الكلب وتصل إلى أنبوبة زجاجية» حيث يتم تجميع اللعاب وتقاس كميته بدقة. 
وكان بافلوف يعرض الكلب للمنبهات مثل أصوات الجرس ليرى مدى تأثيره على إفراز 
اللعاب . وبعد تكرار التجربة عدة مرات كان يقرع الجرس دون أن يقدم الطعام للکلب . وكان 
يلاحظ أن لعاب الكلب يسيل لمجرد سماع صوت الجرس . هذا وقد أجرى بافلوف بعد ذلك 
كثيراً من التجارب مستخدماً كثيراً من المنبهات الأخرى غير المنبهات السمعية کالمنبهات 
البصرية والشمية والحسية . ولاحظ بافلوف دائماً ارتباط هذه المنبهات بإفراز اللعاب بعد تكرار 
مصاحبتها لعملية تقديم الطعام للکلاب بحيث اكتسبت القدرة على افراز اللعاب وحدها بدون 
وجود للطعام . ومن آهم مبادئ التعلم التي توصل إليها بافلوف ما يلي : 

أ التكرار Repetition‏ . 


ص۱۰ ۱۷۔ 








سلسلة الرضا Chagall‏ 
ب الزوال أو الإطفاء Extinction‏ 


ج التدعیم Reinforcement‏ . 
د الاستر جاع التلقائي Spontaneous Recovery‏ . 
ه ‏ التعميم 06061211281108 . 
و - التمييز Discrimination‏ , 
ز ۔التوقیت Timing‏ . 
وقد توصل بافلوف من تجاربه إلى النتائج التالية" : 
أ الم غير الشرطي Unconditional Stimulus (US)‏ : أي المنبسه والمشير الذي يتيسح 
الاستجابة بصورة تلقائية أو انعكاسية . 
ب الاستجابة غير الشرطية als An Conditioned Response (UR)‏ الاستجابة التي تظهر 
تلقائياً لمثير أو منبه خاص والتي لا يمكن تعلمها. 
ج المثير الشرطي gi: Conditioned Stimulus (CS)‏ المنبه أو المثير الذي يظهر بناء على 
الاستجابة لأنها ترافقت مع مثیر غير شرطي . 
د الاستجابة الشرطية Conditioned Response (CR)‏ : الاستجاية التي تم تعلمها والتي نتجت 
عن المثير الشرطي . 
ویلخص الشكل رقم (۹) نظرية التكيف التقليدي . 
١‏ الفعل اللاإرادي (المنعکس) Relex‏ 
مثير غير شرطي استجابة غیر شرطیة 
۲ تجارب بافلون في شرط الاستجابة اللاإرادیة إلى المثير الجدید 
مثير شرطي سس مثير غير شرطي سه استجابة غير شرطية 
۳ النتيجة بعد بعض التجارب 















مثير شرطي استجابة شرطية 





الشكل رقم (۹) نظرية التكيف التقليدي 
لقد اتجھت مبادئ نظرية التكيف التقليدي إلى الاعلان Advertising‏ انطلاقاً من فكرة 
أن الإعلان الفعال سيحفز ويشجع الفعل اللاارادي . وبذلك فان السلعة ستترافق مع هذا الفعل 


(1) Banyard, Philip, and Nicky Hayes: Psychology: Theory and Application, Chapman 
& Hall, London, 1994, P. 261. 
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الفصل aa a‏ 
gol pul‏ . وعلى الرغم من أن هذه النظرية تفسر بعض السلوكيات» إلا أنها في الواقم لا . 
تفسير عملیة التعلم باعتبار أن السلوك الانساني في منظمات الاعمال هو سلوکاً Lot)‏ اختيارياً 
یتم العمل فيه بعد تفكير ودراسة» ولیس فعل لا إرادي إنعكاسي : والتعلم هو في جوهره إرادياً 
نابعاً من الذات البشرية ولیس خارجیاً [نعکاسیا" . 

ومن الملاحظ ان SOG‏ 
بشکل عام؛ ویمکننا أن نری تطبيقاتها عندما نبحث في الاتجاهات ومکوناتها» وخاصة فیما 
gly‏ بالمشاعر والمعتقدات . ولهذا فان هذه النظرية 7 سعیہ سید سس 
ورقابة النظام العصبي عند OLS‏ والذي Sk‏ کرد فعل انعکاس ی" 
۲ نظرية التکیف العملي (التعلم الشرطي الوسيلي) 

Operant Conditioning Theory: 

تعود الجذور التاريخية لهذه النظرية إلى عالم السلوك Skinner‏ الذي اهتم بالتعلم الذي 
يحدث كنتيجة للسلوك . ففي ظل نظرية التكيف التقليدي» إن تسلسل الأحداث يعتبر مستقلاً 
عن سلوك الفرد. أما في ظل نظرية التكيف العملي فإن أنواع السلوك يمكن السيطرة والتحكم 
فيها من خلال استخدام أسلوب العقاب والثواب Reinforcement & Punishment Method‏ 
وهي تعد من أنواع السلوك المؤثر أو الفعال» هذا السلوك الذي يتزايد أو یتداقص باعتباره تابعاً 
ومرتبطاً بالأحداث التي تتبعه . وبذلك تساعد هذه النظرية في التعلم وفي دراسة مبادئه والنتائج 
المترتبة على السلوك أيضاً. 

إن الإنسان يسلك ويتعلم سلوكيات معينة يهدف من خلالها تحقيق نتائج يرغب بهاء أو 
يتجنب من خلالها نتائج لا يحبها أو يرغب بهاء وعلى clin‏ فإنه يكور السلوكيات المحية إليه ؛ 
ويبتعد عن تلك التي لا تکون محببةء وهذه السلوكيات تكون أقل احتمالاً في التكرار والظهور. 
وتسمی هذه الظاهرة بقانون الأثر Law of Effect‏ الذي وضع قواعده E.L.Thorndike‏ 





(1) Banyard, Philip, and Nicky Hayes: Psychology, Op. Cite, 2. 

)1( د. محمد عدنان النجار: إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي : منشورات جامعة دمشق ؛ كلية 
الاقتصاد» ۱۹۹۵ء ص ۰۷۱ 

(۳) د. عبد اللطيف عبد اللطیف: العلوم السلوكية في التطبیق الاداري؛ منشورات جامعة دمشق» LAS‏ 
الاقتصاد» ۱۹۹۹ء ص 1۵ . 
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ومضمونه : «إن السلوك الذي ينتج عنه نتائج مريحة من المحتمل أن يتكررء أما السلوك الذي لا 
ينتج عنه نتائج مريحة فمن المحتمل ألا OG Sa‏ 

: على هذا القانون فان النتيجة يمكن أن تظهر السلوك وتشكله بأسلوبين رئيسيين هما"‎ okey 
: Positive Reinforcement التد عیم الايجابي‎ | 

ویظهر عندما تتبع النتیجة المريحة استجابة خاصة» حيث تقوي وتدعم النتيجة هذه 
الاستجابةء وتجعلها Si‏ احتمالاً في الحدوث . 
پب۔ التد عیم السلبي Negative Reinforcement‏ : 

ويظهر عندما یکون المثیر أو المحرض مزعج وبفیض حیث يمكن تجنبه من خلال 
استجابة خاصة . وبالتالي بظهر العقاب عندما يتبع المثير المزعج الاستجابة السلوكية . 

ویستعمل التدعیم الايجابي والسلبي في حالة السلوکیات الجديدة بشکل كلي» وذلك 
من خلال تعزيز وتدعيم الأفعال والتصرفات التي تقترب من الاستجابة المطلوبة› أو القيام 
بجعلها ناجحة للوصول إلى الهدف النهائي المنشود . 

إن التكيف العملي هو التعلم الذي يتحقق عندما تقود النتائج السلوكية إلى التغيرات 
واحتمال حدوثها. ويمكن أن ينظر إليه على أنه التعلم عن طريق التدعيم . ويوضح الشکل رقم 
OV")‏ كيف تعمل هذه النظرية التي تدرس السلوك على أنه عملي ووسيلي في بینته لتحقيق 
النتائج التي تؤثر على حدوثه في المستقبل . 





التكيف العملى السلوك 
التعلم كنتائج للسلوك |الفرد 


العمل ضمن الوقت الإضافي سس الحصول على إطراء ومدح القائد 
العمل ضمن الوقت الإضافي للمرة الثانية 





الشكل رقم (۱۰) نظرية التكيف العملي 





(1) Schermerhorn, John R. Jr., and Others: Managing Organizational Behavior, (5th 
ed.), John Wiley & Sons, New York, 1994, 201. 
(2) Banyard, Philip, and Nicky Hayes: Psychology, Op. Cite, P. 267. 
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ایک ا 3 5 کے يماو تع ييا يه زمرہ وس ی سبحم وق ےر ہی 


الفصل التاسع نظریات التعام 
لقد لاحظ Skinner‏ إن التکیف العملی هو أسلوب لرقابة السلوك من خلال معالجة 
نتائجه . ومذا الأسلوب یشکل هيكلاً یتألف من BW‏ أجزاء رئيسية هی : 





محرضات‌سه سلوك لله تتائج 

ویسمی هذا الهیکل في بعض الأحيان (ABC)‏ أو العلاقات بين إذا / عندئذ AF / Then‏ 
وتفسر هذه الأجزاء كالتالي : 
Antecedent : A‏ : أي الظرف الذي يقود إلى السلوك الذي بحقق الموافقة بیس القائد 

ومرؤوسيه في العمل للحصول على الوقت الؤضافي Overtimes‏ المطلوب . 

. ارتباط المرؤوس بسلوك الوقت الا ضافي‎ ol : Behavior :B 
. نتائج السلوك إذا حصل إطراء ومدح من قبل القائد‎ : Consequence :C 

إن نظرية التكيف العملي لها آثر کبیر جد على التعلم الإنساني 16870108 Human‏ من 
التكيف التقليدي . كما أنها تفحص السلوك التنظيمي بشکل أفضل . فعلى سبيل المشال» يمكن 
أن يقال أن العمال يعملون ثماني ساعات في الیوم» ولمدة ستة أيام في الأسبوع» لكي يتغذوا 
ويلبسوا ويسكنوا أنفسهم وعائلاتهم . فالعمل (استجابة شرطية) يعد أساسياً في الحصول على 
الغذاء واللباس والمسکن . ويمكن الحصول على بعض الدلائل والإشارات الواضحة من خلال 
هذا النوع من التحلیل . ويمكن أن تغير نتيجة السلوك التنظيمي الموقف البيئي ؛ وتؤٹر بشكل 
كبير على سلوكيات العمال التالية . والمديرون يمكن أن يحللوا نتائج السلوك التنظيمي بحيث 
تساعدهم في إنجاز أهداف التقدير والرقابة. ويستعمل بعض باحثي السلوك التنظيمي في 
الواقم» الھیکل العلمي لتحلیل فاعلية المديرين في العمل . بالإضافة إلى ذلكء فإن هذه النظرية 
تفيد في تكوين الإدارة السلوكية Behavioral Management‏ . 
AY‏ . النظرية الإدراكية (المعرفية) Cognitive Theory‏ : 

يعتبر 1017088 Edward‏ واضع النظرية الادراكية ورائدها. حیسث اعتبر أن التعلم 
الادراكي يتألف من علاقة بين طرفین": 

أ الإشارات البیئیة الادراكية Cognitive Environmental Cues‏ . 


ب التو قع Expectation‏ . 


(1) Luthans, Fred: Organizational Behavior, (7th ed.), MC Graw-Hill, Inc., New York, 
1995, P. 201. 
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وقد طور Tolman‏ هذه النظریة واختبرها عن طریقة مراقبة التجارب . وكان من الأوائل 
الذين استعملوا الفأر الأبيض White Rat‏ المعروف في التجارب النفسية . حیث وجد أن الفأر 
یتعلم الرکوض من خلال الحيرة (الذهول) المعقد بعناية وتوجيه نحو الهدف (الطعام). وقد 
لاحظ Tolman‏ إن هناك نقطة خيار في كل ذھول: وقد كانت التوقعات محددة. وبکلمات 
أخرى » تعلم الفأر التوقع بان هناك إشارات إدراكية مؤكدة مترافقة مع نقطة الخيار التي يمكن أن 
تقود حتماً إلى الطعام » وإذا استقبل الفأر الطعام فعلياً» فان الاتحاد والصداقة بين الإشارة 
والتوقع تكون قوية » ويظهر التعلم مقارنة بنظرية التكيف التقليدي والعملي . ویوصف مدخل 
Tolman‏ على أنه (S-S))‏ أي مثير ‏ مثير Stimulus‏ - 1115 أو تعلم الترافق والصداقة 
بين الإشارة والتوقع . 

وبالإضافة إلى مبدعي نظرية التعلم الاجتماعي المعاصر» فان نظرية Tolman‏ الادراكية 
لها أيضاً أثر كبير على الحركة المبكرة للعلاقات الإنسانية Human Relations‏ وبرامج التدريب 
الصناعي في الأربعينات والخمسینات : والتي نمت ونشأت بشكل كبير على أفكار 1010080 . 
فقد صممت البرامج لتدعيم العلاقة بين الإشارات الإدراكية (الإجراءات التنظيمية والإشرافية 
والعملياتية) وتوقعات العمال (مدفوعات الحوافز للأداء الجيد). وتقول النظرية أن العامل 
يجب أن يتعلم ليكون أكثر إنتاجاً من خلال بناء الصداقة بين التوجيهات أو الأوامر وتوقعات 
الجوائز ILI‏ للجهود المبذولة. 

واليوم؛ تركز العلوم الإدراكية والمعرفية أكثر على هياكل وعمليات الكفاءة الإنسانية 
(على سبيل المثال دور الذاكرة وتشغيل المعلومات) على العكس من الاكتساب وعمليات 
التحويل التي يجب أن يكون لها تفسیرات وتوضيحات لنظرية التعلم ضمنها . وضمن السلوك 
التنظيمي ؛ طبق المدخل الادراكي المعرفي بشكل رئيسي في نظريات التحفيز والدافعية. 
فالتوقعات والأسباب وموضع الرقابة ووضع الأهداف هي في مقدمة التحفيز المعاصر للعمل» 
وهي أيضاً بمجموعها مفاهیم معرفية ادراكية تمثل أهدافاً للسلوك التنظيمي . هذا وإن العديد من 
الباحثين في الوقت الحالي يهتمون بالعلاقة أو الربط بين الإدراكات والسلوك التنظيمي . 
۶ نظرية التعلم الاجتماعي Social Learning Theory‏ : 

وهو التعلم الذي یتحقق من خلال التفاعلات المتبادلة بين الأفراد والسلوك والبيئة. 
ويعبر عن هذه النظرية في الأعمال التي قام بها Albert Bandura‏ حيث استعمل مثل هذه 
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الفصل الناسع نظریات التعلم 





التفاعلات المتبادلة لتحقیق التکامل في مداخل التعلم التقليدية والعملية . وبناءٗ عليه فان 
المحددات البيثية والمحددات الذاتية تکاد تکون موحدة. لذلك فان السلوك لا پلاحظ بساطة 
على أنه تابع أو دالة للنتائج والمحرضات والمثیرات الخارجية التي یتم تسببها بالاحتیاجات 


الداخلیةء والرضا أو التوقعاتء لكنها تتغیر كاتحاد وربط بين الطرفين» ويوضح الشكل رقم 
9 


(۱۱) هذا التفاعل المتبادل 









العمليات الرمزية والصور 
العقلية والفعلية التى 
تساعد فى إرشاد السلوك 





الرقابة الذاتیة وسلوك رقابة 
الكفاءة الذاتية 


الشكل رقم (۱۱) نظرية التعلم الاجتماعی 
يلاحظ من الشکل أن الفرد یستعمل النمذجة Modeling‏ أو التعلم المنجز (المحتمل أو 


البديلي) Vicarious Learning‏ لا کتساب السلوك من خلال ملاحظة وتقلید الآخرین . وعندئذ. 


یحاول الفرد اکتساب هذه السلوکیات عن طریق نمذجتها بالممارسة . ویمکن أن تکون النماذج 
Models‏ أقارب أو أصدقاء أو شخصیات معروفة جيداً بالنسبة للفرد. وفي مواقف العمل» 
يمكن أن يكون النموذج المدير أو الزميل الذي ينتهسج السلوكيات المرغوبة. ویمکن أن يكون 
العمال المهرة الذين يصادقون الشباب نماذج هامة جداً. وفي الواقع أن نقص الناصحين للمرأة 
في الإدارة يعد عنصراً رئيسياً مقیداً لتقدمهم في مسارهم الوظيفي . 

إن العمليات الرمزية المحددة في الشكل السابق هامة أيضاً في التعلم الاجتماعي . 
فالرموز والكلمات المستعملة من قبل المديرين والآخرين في مكان العمل يمكن أن تساعد في 
إيصال القيم والمعتقدات والأهداف . لذلك فإنها تفيد کدلائل وإشارات لسلوك الفرد. مثلاً 
استخدام رمز معين من قبل المدير من الممكن أن يجعل سلوك الفرد مناسباً . 


(1) Schermerhor, John ط‎ Jr, and Others, Op. Cite, P. 198. 
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وفي نفس الوقت» فإن الرقابة الذاتية Self Control‏ للفرد هامة في التأثیر على cS shin‏ 
والکفاءة الذاتية dole Self Efficacy‏ أيضاً کال قابة الذاتية . حيث تشیر هذه الکفاءة إلى اعتقاد 
أن الفرد يعمل بشکل كاف في الموقف المحدد . ویعتقد الأفراد ذوي الکفاءة العالية بأن: 

أ لدیهم القدرة الضرورية للقیام بالأعمال . 

ب . انهم قادرین على بذل الجهد المطلوب . 

ج لیس هناك أحداث خارجية تعوقهم من الوصل إلى مستوی الأداء المطلوب . 

وبکلمات أخرى » یعتقد ol BY‏ ذوي الكفاءة الذاتية العالية أن بامکانهم أن یدیروا النتائج 
والاشارات البيثية والعملیات الادراكية لرقابة سلوکهم . في حين أن الأفراد ذوي الکفاءة الذاتية 
المنخفضة» یعتقدون أن المسألة ليست في كيفية المحاولة؛ ولکن في كيفية إدارة البيئة بشکل 
جيد» باعتبار أنهم لا يستطيعوا القيام بذلك ليكونوا ناجحين. فعلى سبيل المثال إذا شعرت ` 
أنك Lok Lb‏ كفوءاً ذاتياً» فان الدرجة المنخفضة لإحدى الاختبارات من المحتمل أن 
تشجعك على القيام بالأصعب وعمل الأشياء الأخرى لتنفيذ الأعمال بشكل جيد وصحيح في 
المرة القادمة . هذا بالإضافة إلى أن الفرد المنخفض في كفاءته الذاتية قد يصاب باحتمال الفشل 
إلى جانب احتمال النجاح في الدراسة. 

وبالطبم » إن الأفراد ذوي الكفاءة الذاتية العالية لا يراقبون بیئتھم بشکل كامل» فالمدیر 
على سبيل المثال يمكن أن يؤثر على البيئة والعوامل الأخری الموضحة في الشكل السابق » بالرغم 
من أن أثره قليل في المدخل الوسيلي (العملي) . وهذا يظهر بشکل خاص في التأثير على الكفاءة 
الذاتية للفردء إلا أن توقعات المدير ودعم النظراء يمكن أن تقود لزيادة الكفاءة الذاتية للعامل 
والشعور بالرقابة. ومن الممکن أن يتجه الأفراد للإستجابة لتوقعات الآخرین . وبعض النقاط 
الهامة التي يجب أن يأخذها المدیر بعين الاعتبار في تطبیق نظرية التعلم الاجتماعي هي : 
أ تحديد السلوكيات المناسبة للعمل . 
ب مساعدة العمال في اختيار النموذج المناسب للسلوك في النمذجة السلوكية Behavioral‏ 

. Modeling 

ج العمل مع العمال لالتقاء متطلبات السلوكيات الجدیدة. 
د بناء موقف التعلم لتعزيز تعلم السلوكيات الضروریة . 
ه ‏ تقديم الجوائز المناسبة على أساس نتائج العمال الذي يعملون وفق سلوكيات مناسبة . 
و الربط بين الأعمال الإدارية المناسبة للمحافظة على السلوكيات التي تم تعلمها حدیثاً. 
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الفصل VAD‏ نظريات التعلم 


: Trial and Error Learning Theory نظریة التعلم عن طریق التجربة والخطاً‎ . Ao 

ee‏ هی سو و الوصول إلى نتيجة 
معينة . فيحتفظ بالسلوك الذي یپ08۶۶ مستقبلاًء ویبتعد عن السلوك 
الذي أخفق في تحقيق اڪ . وتقود الجذور التاريخية لهذه النظرية إلى عالم النفس 
الأمريكي Thorndike‏ الذي قام بوضع قط جائع في قفص أطلق عليه اسم Problem Box‏ آي 
صندوق المشكلة ووضع أمامه خارج القفص قطعة من السمك . وكان القفص مصنوعاً بطريقة 
خاصة بحيث يستطيع القط فتح بابه بالضغط على لوح بداخله . وكان القط الجائع يقوم في أول 
الأمر بكثير من المحاولات للخروج من القفص والوصول إلى قطعة السمك . 

إلا أن جميع هذه المحاولات لم تكن مجدية في حل المشكلة» وبعد عدة محاولات 
نجح القط في الضغط على اللوح عن طريق الصدفة» وبالتالي فتح القفص وخرج منه» وكان 
6 يسمح للقط بأكل قطعة صغيرة فقط من السمك ثم يوضع مرة آخری في القفص . 
ثم يبدأ محاولاته من جديد للخروج منه. وهكذا استمرت التجربة . 

لقد لاحظ Thorndike‏ من خلال تجربته أن المحاولات الخاطئة التي كان يقوم بها القط 
قد تناقصت تدريجياً» بالإضافة إلى تناقص الوقت المستفرق في المحاولات الخاطئة قبل 
النجاح في القيام بالاستجابة الصحيحة للخروج من القفص . فمجرد وضعه في القفص يقوم في 
الحال بالضغط على اللوح فیفتح الباب ویخرج القط الطعام . 

ومن خلال هذه التجربة يمكن تحليل السلوك الصادر من الحيوان أثناء التعلم بطريقة 
التجربة والخطأ إلى العناصر الأربعة التالة" : 
أ الاستجابة Response‏ : 

إن القيام باستجابات جديدة ملائمة للمواقف الجديدة هو أساس عملية التعلم بالتجربة 
والخطأ. ومن الضروري لتتم عملية التعلم أن يكون الفرد القائم بالتعلم قادراً على القيام 
بالاستجابات المطلوب تعلمها 
ب ۔ المثير Stimulus‏ : 

جزء من الموقف الذي يرتبط بالاستجابة أثناء التعلم . وقد تتنوع المثيرات في الموقف؛ 
ويحاول الفرد دائماً الاستجابة لهذه المثيرات . 





(۱) د. . حسین حریم: : السلوك التنظيمي : سلو الأفراد في المنظمات:ء دار زهران» عمان ۱۹۹۷ء ص 155 . 
(۲) د . جمال الدين محمد المرسي ؛ د . ثابت عبد الرحمن آدریس : السلوك التنظيمي : : نظریات ونماذج. 
وتطبیق عملي لإدارة السلوك في المنظمة. الدار الجامعية» الاسکندرية ۰۲۰۰۱ ص ۱۷۵ . 


¥4 








سلسلة الرضا للمعلومات 





: Motive الد افع‎ a 

وهو عنصراً حيوياً في عملیة التعلم . فدافع الجوع کان من العوامل الرئيسية لتعلم القط 
في حل مشکلةء فإن لم يكن جائعاً لم تكن لديه الرغبة للخروج من القفص . 
د المكافأة Reward‏ : 

وهذا العنصر أيضاً يعد حيوياً في عملية التعلم . فالاستجابة التي يتم مكافأتها يتم 
تقويتهاء في حين أن الاستجابة التي لا يتم مكافأتها تتلاشى وتزول. 

وبكلمات أخرى» إن الأفراد في المنظمات يتعلمون الكثير من المهارات والمعارف من 
خلال قيامهم بالمحاولات المتكررة في ظل إشراف وتوجيه ورقابة قوادهم . هذا بالإضافة إلى 
أن حل المشكلات الإدارية قد يستخدم فيه أسلوب التجربة والخطأ للوصول إلى أفضل وأحسن 
الحلول الممكنة بالشکل الذي يمنع تكرار حدوثها. 
ب . نظريات تفسير التعلم: 

وتقسم إلى ما يلي : 

5 . نظرية الجشتالط Gestalts Theory‏ : 
تعود الجذور التاريخية لهذه النظرية لمجموعة من العلماء المحدثين في ألمانيا بقيادة 
العالم .Max Wretheimer‏ وقامت هذه المجموعة باتباع Lgl‏ معيداً من التفكير اعتبر بمثابة 
ثورة في مجال علم النفس ومناهجه . ولقد استخدمت هذه الطائفة كلمة Gestalt‏ شعاراً لها. 
لذلك أطلق عليها اسم المدرسة الجشتالطیة .Gestaltic School‏ وكلمة جشتالط ألمانية 
الأصل تعني شكل Shape‏ أو صورة ۳۵:7۰ . وغالباً ما تؤدي هذا المعنى كلمة صيغة أو نمط 

. لذلك يطلق عليهم أحياناً بفلاسفة الشكل أو النمط‎ Pattern 

بدأت فكرة النظرية من خلال بحث قام به Wretheimer‏ في فرانکفورت بألمانياء حيث 
كان وأصدقاؤه غير مقتنعين بطرائق علماء النفس السلوکیین» لأنها في نظرهم مجرد جمع لعناصر 
آلصقت ببعضها البعض بروابط وعلاقات لا معنى لها. وكانت أولى اهتماماته مشكلة إدراك 
الحركة من خلال مشاهدتها في الأفلام؛ هذه الحركة التي تشغل مجموعة صور ساكنة. فما الذي 
يمكن أن يحدث عندما نراها تتحرك . وأثناء اختباره لفكرة إدراك الكل في الحركة» كان فريق آخر 
من العلماء يعالج مشكلة الشكل المتعلقة بهاء وإن نوع الشکل أو النوع الكلي كما يسمونه موجود 
في الکل» لكنه غير موجود في الأجزاء التي يتألف منها الكل . فإذا سمعنا لحناً موسيقياً مثلاً. 
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تیم ا سو وار سرن انم 


القصل التاسيع نظريات التمع 

فذلك تجربة كلية . وهذه التجربة لا تحلل إلى تجارب سماع الأنغام المنفصلة التي يتألف منها 

اللحن . فاللحن له نوع شكلي خاص به . وھکذا برزت فکرة إدراك الشكل في الوضع الكلي . 

ویری توماس هوبکنز أن هذه التظرية نشأت من خلال دراسة الحياة كما یعرفها الناس» 
ومن دراسة الخبرة کنشاط مقصود gly‏ هادف» ومن دراسة الانسان ككل بيولوجي متکامل في 
حركاته الفكرية والجسمية إلى عمل موحد مستمر» ومن الأفراد وهم یفحصون الحياة ككل» أو 
يتفاعلون کجماعات . ويعتقد هوبكنز أن هذه النظرية نبت من احترام الناس والحياة؛ ومن 
احترام التغير التقدمي الذي هو النمو» ومن احترام الذكاء والعمل ء ومن احترام الذات التي هي 

ركيزة العالم . ومن أهم التجارب التي قام بها علماء الجشتالط ما يلي : 

أ تجرية کوهلر على القرود» والتي کان برتب فيها مواقف تنطوي على مشکلات كأن يضع 
القرد في غرفة ویعلق موزاً في السقف» ویضع معه في الموقف صنادیق أو عدداً من العصي 
أو غیرها من العناصر التي قد تساعد في حل المشكلة القائمة . 

ب محاولة تفسیر التعلم عن طریق التبصر أو الاستبصار. ومن العلماء الذين قاموا بذلك 
.Zeners «Adams» «Tolman Lewing 8‏ 

ج ‏ وضع قانون التقريب The Law of Proximity‏ من خلال التجارب التي قام بها 210108 
Wrethimer‏ ويشير هذا القانون إلى تشغيل مجموعات أو حزم من الأشياء بحسب المسافة 
الزمانية أو المكانية التي تفصل بينها مع ميل المتقاربة منها للانتظام في مجموعة واحدة . 

د۔وضع قانون الإغلاق Law of Closure‏ 6 ويشير إلى أن المساحات المغلقة هي أكثر 
استعداداً لتكوين الوحدات المتکاملة . 

ھ ۔۔ تمییز Wretheimer‏ بين نوعین من حلول المسائل التي یحاولها المتعلم : الحلول من 
الصنف (أ) وهي الحلول التي تشمل على أصالة وتبصرء والحلول من الصنف (ب) وهي 
الحلول التي تطبق فیها القواعد القديمة تطبیقاً آلياًء وهي في ذلك ليست حلولاً إطلاقاً . 

وبکلمات آخری؛ یسمی التعلم الجشتالطي بالتعلم بالاستبصار. كما أن هناك عدة 
تسمیات أخرى للنظرية الجشتالطية منها المجالية والشکلیة والتمييزية والتكاملية والعقلية 

والنمطية والمعرفية وأخیراً الادراكية . 

علاوة على ذلك» إن عملية التعلم ذاتھاء بالنسبة لعلماء النفس الجشتالطیین هي عملية 
إدراكية » أي أن التعلم في نظر هؤلاء ينطوي على تغير في طرق النظر إلى البیشة . وبذلك یصبح 
التعلم بهذه الطريقة تغيراً في البنية الحسية للفرد. إذ يحدث تغير في استعداده لإدراك الأشياء 
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والأوضاع بطريقة جديدة؛ ويتأكد دور الخبرة في إحداث التغير في الإدراك مما يجعل إعادة 

استخدام الطریقة التي تم تعلمها أسهل وأيسر وأسرع في تحقيق الهدف» أو في حل المشكلة . 

۷۔ نظرية المجال (نظام (Kurt Lewins‏ 

Field Theory (Kurt Lewins System): 
من علماء الجشتالط » ولکنه عمل مع العلماء الامریکیین . ولکن اهتماماته‎ Lewins يعد‎ 
اختلفت عن اهتماماتهم فدرس الواقعية والشخصية وعلم النفس الاجتماعي . أي أنه آزاد الترکیز‎ 

على الدوافع والرغبات والأهداف نفسهاء ودرس هذه الأمور من حيث علاقتها بالشخصية. 

وهکذا فقد gh‏ نظاماً لا يشكل نظرية للتعلم وانما یصلح لوصف التعلم والدافعية والشخصية 

والسلوك الاجتماعي في إطاره. وتقوم هذه النظرية على المفاهیم التالية المرتبطة Lacy‏ : 

١‏ لا يقتصر التعلم على مظهر واحد من الحياة النفسية» نما يتعداه إلى أكثر من مظھر؛ وان 
الوسيلة الوحيدة للوصول إلى قوانين عامة في التعلم هي دراسة التغير في كل مظهر من 
المظاهر السلوكية على حدہ . فالعلم لا يستطيع الوصول إلى نظرية عامة لتفسير التعلم دون 
تقرير التوافيق النوعية الخاصة أولاً۔ 

۲ ۔یعتمد التعلم على مظاهر سلوكية أربع هي : 

أ التغير في التنظيم المعرفي وإكتساب المعارف والمعلومات. 
ب التغير في الدافعية والتحفیز. 
ج التغير في الفكر والإتجاهات والقيم . 
د القدرة على التحکم في الحركات العضلية والسيطرة الإرادية عليها. 
إن التنظيم المعرفي للمجال الحيوي المرتبط بالفرد يتغير كلما تقدم الفرد في التعلم 


۰ وزادت خبراته المكتسبة والمختزنة. ويعتقد Lewin‏ نه عندما نتحدث عن التغيير في المعنی ؛ 


فإنما نتحدث عن التغییر الذي حدث في التنظیم المعرفي للفرد نتیجة التعلم والخبرة اللذین 
يؤديان إلى التمایز والتکامل في الاتجاهات النفسية للفرد . 

ومن جهة أخرى» تعتبر الدوافع Motives‏ محور تفسیر المجالین لعملية التعلم» وهم 
بذلك يتميزون عن الجشطالطیین الذين حصروا اهتمامهم بقوائین تنظیم علاقات الموقف. وهي 
قوانین تنظیم مجال الإدراك الحسي دون الالتفاف للدوافع المحركة لسلوك الفرد. ویظهر الدافع 





(۱) أحمد بلقيس» د. توفیق مرعي : المیسر في علم اللفس التربوي» عمان» ط ۰۲ ۱۹۸۳ 
“AT.‏ 


الفصل EAA‏ نظریات انعم 
في رأي آصحاب المجال من خلال تفاعل الفرد مع بيئته أو نتيجة لحالة الفرد الفيزيولوجية› 
حیث يشعر برغبة في تحقيق حاجة فیختل التوازن بين مناطق المجال الحيوي ومناطق التكوين 
النفسي للفرد. وینتج عن ذلك نوع من شعور الفرد بالتوتر يدفعه إلى القيام بنوع من السلوك 
لوشباع الرغبة والتخلص من التوتر. وبالتالي فان إشباع الفرد لحاجاته ورغبانه يشعره بالرضا 
والارتیاح . وبهذا فان التغير في السلوك الناتج من آثر الدافعية الذي سيؤدي إلى تغير في التنظيم 
المعرفي للفرد يعتبر تعلماً ناتجاً عن التغير في الدافعية ومؤدياً إلى تغير فبها أي إزالة التوتر. 

أما lad‏ يخص الميول والاتجاهات» فيرى Lewin‏ أن الفرد يمكن أن يغيرها إذا توافرت 
العوامل الثلاثة التالية : 
أ نشاط يقوم به الفرد. . 
ب قوة انفعالية تحرك هذا النشاط وتوجهه نحو أهداف معينة . 
ج ‏ خبرات وحقائق ومعلومات خاصة تتصل بالهدف والنشاط . 

إن المیول والإتجاهات تشكل قوة دافعة للسلوك ومحركة له لا یمکن الاستهانة بها في 
التربية وتنظيم التعلم وكثيراً ما تكون مسؤولة عن كثير من تصرفات المرء وأنماط سلوكه في 
المواقف الحياتية المختلفة ومسؤولة كذلك عن تكيفه ونجاحه وإخفاقه في التكيف للوسط 
الذي Low‏ فيه . ۱ 

إن تعلم المهارات لا يختلف في جوهره عن تعلم الخبرات المعرفية فيما يتعلق بتنظيم 
القوى المختلفة التي تؤدي إلى التعلم حيث تعمل کل العضلات والحركات المختلفة في كل 
موحد متوافق متكامل . وللمهارة مكوناتها المعرفية والوجدانية التي تشكل مع المهارة الحركية 
كلاً لا يتجزأ. وان تعلم المهارة يسير بشكل تدريجي حيث يبدأ بطيئاً» حتى تأخذ الحركات 





والعضلات بالاتجاه السيكولوجي الصحیح وتستفيد من المعارف المکتسبة فيحدث تقدم في ۱ 


سرعة التعلم نحو الاتقان . هذا ویژثر التصب والملل والقوی السلبية في تقدم تعلم المهارة 
فیعرقله أحياناً . وقد یتوقف التعلم إلى أن تزول العوامل المعرقلة . 
AA‏ النظرية التفاعلية للتعلم (جان بیاجییه) Jean Piaget Theory‏ : 

ترکز هذه النظرية على قضية التطور المعرفي ؛ أي على آنواع التفکیر التي تسود کل 


مرحلة من المراحل النمائية المتعاقبة للإنسان والتغيرات التي تطرأ علیها . ويقسم gol Piaget‏ 


الذكاء بأنه عملية تتألف من : 


AY 
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سلسلة الرضا للمعلومات 
أ التکیف : وهو عملية إيجاد التوازن بين الفرد والبيئة التي يتفاعل معها . 
ب التنظیم : وهو الجانب البنيوي من الذكاء؛ ويتضمن عمليتي التنسيق والتكامل بين الخبرة 
والبنى القعلية . 
والبنية العقلية وحدة سيكولوجية لعملية ذكية قابلة للتکرار» أي برامج أو استراتيجيات 
يختزنها الفرد وتكون تحت تصرفه وجاهزة لاستعماله عندما يحتاجها أثناء تفاعله مع البیئة . 
والعوامل التي تحدد معدل التعلم والتطور في نطاق مراحل النمو المعرفي من وجهة نظر 


: هي‎ Piaget 
أ النضج : إن العوامل البيثية توثر في النمو المعرفي للطفل فقط عندمایکون مستعداًء أي‎ 
. ناضجاً بيولوجياً‎ 


ب النشاط : إن التطور المعرفي يحدث من خلال التفاعل النشيط الذي يحدث بين الطفل 
والبيئة بما يتناسب ونضجه البيولوجي وبالقدر الذي يكون فيه التفاعل ذات معنى للطفل . 

ج ۔البیئة : يحدث التطور المعرفي عندما توفر البيئة للطفل المؤثرات المعرفية والمعلومات من 
خلال التفاعل والخبرة. 

د التوازن: يحدث التعلم عندما يواجه الطفل موقفاً يؤدي إلى اختلال التوازن لديه بيسن ما لديه 
من مقدرات واستراتيجيات وما يتطلبه الموقف المواجه . وهكذا يضطر الطفل إلى تطویر ما 
لديه وإعادة تنظيم الموقف بما يتناسب والعناصر المرتبطة به. 

ومن وجهة نظر Piaget‏ تشمل عملية التكيف العمليتين المتكاملتين التاليتيه”' : 
1 ۔ التمثل Assimilation‏ : 

وهذه العملية مسوولة عن إدخال البيئة وعناصرها في النمط السلوكي الحالي للفرد. 
ب المواءمة Accommodation‏ : 

وهي تغيبر وإعادة تنظيم النمط المعرفي للفرد ہما یتلاءم مع مستجدات البيئة لمساعدة 
الفرد على التكيف مع متطبات عناصر البيئة الخارجية . 

ويصف هاتين العمليتين بأنهما مسؤولتان عن عملية التكيف العام للفرد أو عملية استعادة 
التوازن Equilbrium‏ التي تتطلب التوازن بين التمثل والمواءمة. فعندما يواجه الفرد موقفاً 


(1) Papalia, Diane E., and Sally Wendkos Olds: Human Development, (6th ed.), Mc 
Graw-Hill Inc., New York, 1995, P. 36. 
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الفصل التاسع نظریات التعلم 
تعليمياً Wade‏ يحدث لدیه اختلال في التوازن بين oly‏ الداخلية وعناصر البنية الخارجية 
الجديدة. وهنا لابد من حدوث عملية التشاعل التي يتم من خلالها ما تعدیل وتغییر البنی 
والأنماط العقلية بهدف التکیف مع متطلبات البيئة الخارجية» أو التکیف مع البيئة مستخدماً ما 
لديه من بنی عقلية أو تمثل . 
أ . نظریات نقل أثر التعلم: 

وتقسم إلی مايلي : 
dy plas. AX‏ المعارف الرسمية (الملکات العقلیة) 

Theory of Formal Disciplines: — 

تسمی هذه النظرية أيضاً بنظرية التدریب الرسمي أو الشكلي . وتقوم على فكرة أن العقل 
مركب من ملکات وقوی مختلفة منها : التفکیر والانتباه والذاكرة والارادة والخیال وغیر ذلك . 
وهذه الملکات تکون مستقلة عن بعضها البعض» ومنها ما یکون قوباً أو متوسط أو ضعيفاً في 
جمیم المواقف . فالفرد الذي يتمتع بذاكرة قوية قد تساعده على الترکیز بخلاف غیره من الأفراد 
الذين لديهم ذاکرة ضعیفة . ويفترض أصحاب هذه النظرية أن الملكة قوة أو قدرة أو خاصية 
شخصية یمکن تدريبهاء وهي وحدة یمکن تحسینها . وینظر أصحاب هذه النظرية إلى وظيفة 
المعلم والمدرسة باعتبارها leg‏ من البحث عن نوع التمارین والتدریبات التي تناسب كل ملكة 
أو قدرة» والتي من شأنها تقويتها في أقصر وقت وأقل جهد. وإذا قويت الملكة بهذه الطريقة 
فإنها تصبح بعد ذلك أكثر كفاية لأي غرض نريدها أن تحققه . ومن هنا جاء اقتراحهم لمواد 
وموضوعات وطرائق عديدة ومتنوعة لتحسين كل ملكة. ومن الأمثلة على ذلك التدريب على 
الإنشاء وكتابة القصص يقوي ملكة الخيال والتخيل أو التدريب على المنطق أو حل المسائل 
الرياضية يقوي ملكة التفكير بوجه عام . 

ومن خلال التجارب العديدة التي قام بها الكثير من العلماء تبين أن نقل أثر التعلم يحدث 
بشروط خاصة منها: 

أ شروط ذاتية تتعلق بالمتعلم نفسه . 

ب شروط موضوعية ترتبط بطبيعة المادة أو الموضوع (الشيء المتعلم) . 

وبناء عليه ينتقل أثر التعلم بتدريب الملكة المعنیةء وبعدها تكون قادرة على نقل ما 
تدربت عليه . وتلتقد هذه النظرية من ناحية : 
أ أن العقل لا يتكون من عدد من الملكات بل يعمل كوحدة متكاملة . 
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ب لا يتم نقل أثر التعلم بشكل عام بل بشكل خاص . فالتدريب على الشعر يساعد على نقل 





الشعر وهکذا. 
وقد تم إثبات بطلان هذه النظرية لأنها تعتقد أن المهم في التعلم هو شكل النشاط ولیس 
مضمونه ومحتواه. 
٠‏ نظرية العناصر المتماثلة 


Theory of Identical Elements (Thorndikes Theory): 

تعتبر نظرية Thorndikes‏ العنصر الأساسي في نقل آثر التعلم . وتقوم هذه النظرية على 
وجود عناصر مشتركة ومتشابهة بين الموضوع المتعلم سابقاً والموضوع الجدید یسهل عملية 
نقل التعلم السابق للموقف الجدید . فعلی سبیل المثال بحدث الانتقال الايجابي من تعلم 
العزف على الہیانو إلى تعلم الضرب على الآلة الكاتبة لوجود عناصر مشتركة تتجلی في عملية 
التنسيق بين حركة اليد والعين Eye-Hand Co-ordination‏ وفي مهارة تحريك الأصابع على 
مفاتيح العزف وعلی مفاتیح UT‏ الطباعة . وبهذه الأفكار تعارض 0165 مع النظرية 
الشكلية . وأكد أن الانتقال يحدث عند توافر المكونات المشتركة الداخلية بين عملیتین : 

أ العملية التي سبق أن تعلمها الفرد. 

ب۔ العملية التي بصدد تعلمها . 

وهكذا تکون العناصر المشتركة شرطاً أساسياً صالح لتوفیر الانتقال الايجابي للتعلم . 

لقد آظهرت نتائج الدراسات التي Thorndike Lal af‏ أن التشابه الذي یسهل عملية 
الانتقال لیس محصوراً في المحتوی بل یمکن أن يكون تشابهاً في الطريقة أو الأسلوب . ومذا 
النوع من التشابه یسهل انتقال التعلم إلى مجالات واسعة من المواقف . فتعلم الطريقة العلمية 
وقواعد حل المشکلات یمکن انتقاله إلى كثير من المواقف الجديدة التي تتطلب استخدام هذه 
الطريقة أو تلك القاعدة. 

لقد درس 088804 هذه النظرية وتوصل من خلالها إلى ما يلي : 
۱ یحدث الانتقال إذا تشابهت المثیرات والاستچابات . 
۲ تتناسب قوة الانتقال وإيجابيته مع قوة هذا التشابه . فکلما زاد التشابه زادت قوة الانتقال . 
۳ إذا تشابهت المثیرات واختلفت الاستجابات یحدث انتقال أثر التعلم ولکن بصورة سلبیة . 
۱ . نظرية المکونات المشترکة Common Components Theory‏ : 

إن انتقال أثر التعلم بموجب هذه النظرية من موقف إلى آخر يحدث بالقدر الذي يدرك 
فيه المتعلم أوجه التشابه بين مکونات المواقف المتعاقبة . وهذه المکونات تتألف من : 

AT 
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د أساليب وآهداف. 

إن المكونات المشتركة التي يمكن انتقالها إيجابياً بین موقفين أو نشاطين هي : 
أ طرائق الاستجابة : 

أي مجموعة الطرائق والأساليب التي تم تعلمها في مواقف سابقة› كالطرائق التي تحسن 
التعلم حيث يمكن تعزیز انتقالها . 
ب ۔ الحقائق والمعلومات : 

أي طرائق استخدام الحقائق والمعلومات والأفكار التي تم تعلمها في مواقف جديدة 
كاستعمال قاعدة معينة فی حل مسألة حسابية أو تفسير ظاهرة جديدة . 

ويتحدد الانتقال وفقاً لهذه النظرية بالخصائص المشتركة ہین ضروب التعلم الأصلية 
والمواقف التي تطبق فيها المعرفة . وفي حالات كثيرة لا يحدث إلا قدر ضئيل من SUSY‏ وذلك 
لإخفاق الفرد المتعلم في اكتشاف أوجه التشابه في المواقف المواجهة.. وعلى هذا فإن انتقال 
طرائق البحث والمعرفة وأساليب التعلم وحل المشكلات والميول والإتجاهات والعادات والأمانة 


والدقة والإتقان إلى مواقف الحياة يحدث بمقدار آوجه التشابه بين مكونات مواد الدراسة وطرائق ٠‏ 


التعلم» وبين تلك التي تتطلبھا الحياة العملية الواقعة خارج حدود المراکز التعليمية والجامعات 
والمدارس . لذلك لابد من التطابق بين الحياة الجامعية والحياة الواقعية العملية . 
۲۔ dy play‏ التعمیم Generalization Theory‏ : 

يقصد بالتعميم Generalization‏ عملية إدراك العلاقة المشتركة بين عدد من 
المواقف الخاصة . وهو بمثابة الجسر الذي یربط بين الحقائق التي يستقرئها المتعلم من 
وقائع عملية أو سلوكية مر بها وتعلمها وتلك الوقائع أو الحقائق الجديدة التي لم يمر بها. 
وهذه النظرية تعتبر امتداداً لنظرية المكونات المشتركة . وبموجب هذه النظرية فان التركيز 
يتم بناء على أهمية التعميم أي أهمية القواعد والمبادی التي تنطبق على أكثر من مهمة 
تعليمية وتربط بينها . وهذا يتطلب من المعلم الذي يحرص على انتقال التعلم ویعلم من 
أجل الانتقال» أن ينظم أحداث التعلم ووقائعه بالشكل الذي يسهل على المتعلمين إدراك 


- \AV. 
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العلاقات بين المفاهيم والقواعد أكثر من مجرد التعرف إليها وفهمها وتمييزها. وهنا 


يتجلى تفوق التركيز على المبادئ العامة للموضوعات التي يجري تنظيم تعلمها أكثر من 
الأمثلة الفردية الخاصة» والتأكيد على التعلم ذي المعنی أكثر من التعلم اللفظي . فتعلم 
المبادئ والقواعد والتعميمات عن طريق التفاعل والتبصر والاستكشاف وحل المشكلات 
يؤدي إلى تعلم قابل للانتقال أكثر من التعلم الشكلي اللفظي . وهذا يعني أن اكتشاف 
المبادئ والقواعد والتوصل إليهاء وليس حفظها هو الذي يساعد في عملية انتقالها إلى 
مواقف جديدة لأن اكتساب التعميمات بصورة فاعلة يساعد في إكتساب كل ما يتطلبها من 
حقائق ومعلومات ؛ وبشكل تطبيقي ذي معنى بالنسبة للمتعلم . 

تؤكد هذه النظرية أهمية نمط جانبية التعلم وتنادي بالتنظيم الهرمي والتعلم التراكمي 
الذي يعلم المفردات البسيطة وينتقل منها إلى الأكثر تعقيداً من المفاهيم والقواعد» ويجري بعد 
كل تعلم انتقاله أفقياً ورأسياً في إطار التنظيم الهرمي للمعارف والمهارات والاتجامات 
المتعلمة. وعلى هذا فإن التعلم القائم على التعميم يتفوق على التعلم القائم على التلقين 
والحفظ الآلي باللسبة لغرض الانتقال » وإذا ما اتبع المعلم طرائق البحث والاستكشاف في 
تنظيم التعلم وأتاح لطلابه فرص التبصر بالمشكلات التي يواجهونها والتدرب على حل 
المشكلات واكتشاف العلاقات والمبادئ والتعميمات أصبح من السهل عليهم تحويل ما تعلموه 
أو نقله إلى مواقف ومهام تعليمية جديدة. 
۳ - نظرية معالجة المعلومات Theory of Information Processing‏ : 

إن الفرد يحتفظ بالمعلومات التي يتلقاها من البيئة المحيطة من خلال حواسه الخمس. 
وهذا الاحتفاظ يتم عن طريق استعمال الذاكرة وتنشيط العمليات الذهنية . لذلك اهتم الباحثون 
بدراسة الذاكرة لأنها الأساس في معالجة المعلومات واستيعابها وتخزینها . 

إن الذاكرة تؤثر على عملية الإدراك الحسي للفرد» كما أنها تشكل توقعات الفرد حول 
المؤثرات الحسية التي سيقابلها مما يترتب عليه تعرضه بطريقة انتقائية لبعض هذه المشيرات 
الحسية وتجاهله للباقي . ومن جهة أخرى» فإنها تؤثر في مدی الانتباه الذي يوليه الفرد للأشياء 
من حوله من خلال جهازه الحسي . وأخيراً فإن توقعات الفرد والعلاقات الإرتباطية التي تنشأ في 
ذاكرته بين الأشياء والأحداث تؤثر في النهاية على إدراكه وفهمه لتلك الأشياء والأحداث. ومن 
هنا جاء اهتمام الباحثين بدراسة الذاكرة بهدف فهم المراحل التي تمر بها المعلومات داخلها 


۰ ۸۔ 


الفصل التاسع نظريات التعلم 
وكيفية معالجتها لها. تشير البحوث التي أجريت في ميدان معالجة المعلومات» أن هناك ثلاثة 
أنواع من الذاكرة هي" : 
أ. الذاكرة الحسیة Sensory Memory‏ : 

وهي عبارة عن مجموعة من المستودعات الحسية المرتبطة مباشرة بالحواس» حيث 
تتجه المعلومات إلى المستودع الحسي المناسب وتبقى هناك لفترة قصيرة جداً لا تتعدى الثانية 
الواحدة» ويفقد الفرد بعدها تلك المعلومات ما لم يولها انتباهه فإذا اهتم بها ذهبت إلى 
الذاكرة القصيرة الأجل . 
ب الذاكرة القصيرة الأجل Short - Term Memory‏ : 

وهي بمثابة المركز الذي يتم فيه معالجة المعلومات من حيث تحليلها والمقارنة بين 
البدائل واتخاذ القرار. وتسمى هذه الذاكرة باسم الذاكرة العاملة» وتصل إليها المعلومات من 
مصدرين رئيسيين هما : 
١‏ -الذاكرة الحسية: في حال المعلومات الجديدة التي يحصل عليها الفرد من البيئة المحيطة به . 
۲ الذاكرة طويلة الأجل : في حالة استرجاع بعض المعلومات التي تم تخزينها فيها من قبل . 

وبعد عملية التحليل والمقارنة واتخاذ البدائل يستخدم الفرد المعلومات في ذلك الوقت 
ثم يتصرف فيها بحسب أهميتها له . فإما أن تهمل وتنسى بعد ذلك» أو ترسل إلى الذاكرة طويلة 
الأجل لتخزينها في المخطط الذهني المناسب . ونظراً لأن الذاكرة العاملة هي المركز الرئيسي 





لمعالجة المعلومات . فإن زيادة المعلومات المتجمعة فيها عن حد معين يسبب إثقالها ' 


بالمعلومات وإجهادها مما يؤثر على كفاءتها في معالجة تلك المعلومات . 
ج ‏ الذاكرة طويلة الأجل Long-Term Memory‏ : 

تتمثل الوظيفة الأساسية لهذه الذاكرة في تخزين المعلومات المستديمة لفترات زمنية طويلة . 
وتتمیز بقدرتها على احتواء كميات غير محدودة من المعلومات . ويتم تخزين المعلومات المعالجة 
على شكل وحدات ادراكية من المعلومات المترابطة منطقياً تسمى بالمخططات الذهنية . وهذه 
المعلومات المختزنة لا يستفيد منها الفرد في عملية اتخاذ القرار إلا عندما يسترجعها. ولكي 
يسترجعها بسهولة فمن الأفضل أن یربط بينها ونين مفهوم آخر معروف له ويسهل تذكره. 


(۱) د. أحمد علي سليمان: سلوك المستهلك بين النظرية والتطبيق مع التركيز على السوق السعودية» معهد 
الإدارة العامة الرياض» ٢٠٠۲ء‏ ص ۰۳۹۵ 


۰ ۱۸۹۔ 
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تقسم نظريات الاتجاهات Attitudes‏ إلى الأنواع التالية : 


: Learning Theory نظرية ة التعلم‎ NE ٠ 


تعرضنا في فصل نظریات التعلم إلى نظرية التکیف التقليدي Classical Conditioning‏ 
0 التي تعود إلى Pavlov‏ 0 وتجاربه على الکلاب » شم نظرية التکیف العملي 
Conditioning Theory‏ 067824 التي تقوم على التدعيم والتعزيز السلو كي Reinforcement‏ 
ومن ثم درسنا النظرية الادراكية Theory‏ 6 والتعلم الاجتماعي Social Learning‏ 
والتعلم عن طریق التجربة والخطاً Trial and Error learning Theory‏ . وفي هذه النظرية 
سنقوم بتفسير العلاقة والارتباط بين التعلم والاتجاهات التي يسلكها الفرد في سلوکه . 

تفسر نظرية التعلم بالاتجاهات نقطة هامة تتعلق بالاتجاهات نحو المشیرات المعقدة التي 
تنتج عن الجمع بين اثنين أو أكثر من المثيرات ؛ حيث تحتوي کل منها على رد فعل ضمني مختلف 
فجمیع الأشياء التي تمثل مثیرات یمکن اعتبارها مجموعة معقدة منها . حيث ینشج عنها ردود فصل 
ضمنية مختلفة . فإذا تخیلنا اتجاهات فرد نحو شخص رياضي وکسول . ففي هذه الحالة يسود مبدأ 
التطابق Cognruity Principle‏ حیث يشير إلى أن رد الفعل لأحد المثیرات يتحول لینسجم مع رد 
الفعل للمثیر الآخر. ویتوقف هذا التحول على مدی كثافة أو شدة الاستجابة (رد الفعل) . وتتضح 
العلاقة بين الاعتقادات Beliefs‏ والاتجاهات Attitudes‏ في النقاط Vastu!‏ : 

١‏ لدی الفرد العدید من الاعتقادات حول الشيء المعین الذي يمكن النظر af‏ على أنه مرتبط 
بمجموعة من الخصائص أو الأهداف . 

۲ يتلازم مع كل خاصية من خصائص الشيء استجابة تقويمية ضمنیةء هي الاتجاهات . 

۳ إن الاستجابات التقويمية الضمنية تتلازم مع الشيء موضم الاتجاهات وتسمی استجابات شرطية . 


وتطبیق عملي لادارة السلوك في المنظمة» الدار الجامعية» الإسكندرية ۰۲۰۰۱ ص ۰۲۰ 
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٤‏ ۔تتراکم الاستجابات الشرطية في مناسبات معینة بحیث يكون لها استجابة تقويمية إجمالية أي 
اتجاهات إجمالية . 

هه نظرية الإقناع Persuasion Theory‏ : 

تتطلب هذه النظرية ضرورة تواجد ثلاثة عناصر رئيسية هي" : 

أ-رغبة المستقبل الصادقة في التخيير. 

ب رغبة المستقبل بالرسالة الإقناعية . 

چ. قوة الرسالة الاقتاعية . 

ولنجاح هذه العناصر الثلاثة لابد من توافر مجموعة من العوامل الي تزید فرص نجاح 
عملية الا قناع وتغییر السلوك هي : 
أ مصدر الرسالة The Source of the Message‏ : 

إذا كانت صادرة عن فرد له سلطته المتمیزۃ : كان للرسالة آثر قوي . أي أنه كلما كان 
الفرد في مركز مرموق کان لرسالته آثاراً إيجابية قوية لدی المستقبل . 
ب الرسالة تقسها The Message Itself‏ : : 

:ا كانت تحتوي معلومات هامة أو ترکز على إيجاد وخلق LUT‏ عاطفية ۳ . 
ج۔ هدف ال رسالة The Target of the Message‏ : 

فيما إذا كانت موجهة للأفراد الشباب أو ربات المنازل أو المهنيين . 
د الوسيلة The Medium‏ : 

الوسيلة المستعملة لنقل الرسالة» فيما إذا كانت تستعمل محفز مرئي أو سمعي وأنواع 
المحفزات التي تم التكيف معها . 
ها السياق The Context‏ : 

الإطار المحيط بالرسالة المتلقاة فيما إذا كان حاسوب للأعمال أو برنامج تلفزيوني مثلاً. 
5 . نظرية القيمة المتوقعة Expectancy - Value Theory‏ : 

إن من cl‏ نماذج نظرية القيمة المتوقعة هي نظرية القرار السلوكي Behavioral Decision‏ 
Theory‏ أي أن الفرد عندما يقوم باختياراً سلوكياًء فإنه يبحث عن البديل الذي يتمتع بأكبر منفعة 


(١)د.‏ كامل المغربی : السلوك التنظیمی : مفاهیم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظیم » دار الفکر ؛ 
عمان: ط ۰۱ ۱۹۹۳ء ص ۷۲۔ 
Banyard, Philip, and Nicky Hayes: Psychology: Theory and Application, Chapman &‏ )2( 
Hall, London, 1994, P. 389.‏ 
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ممكنة» أي الذي يمكن من خلاله الہ !. ٠١‏ : .۱ نتائج الممكنة. وهذه المفعة يمكر. أ 
تفسيرها على أنها اتجاهات الفرد gine‏ ان 0 أول من قدم نموذجاً cong pe‏ 
المتوقعة في مجال الاتجاهات . فهذه الاد :۰ ...زا هيكل ادراكي معرفي يشكل LAREN‏ 
حول إمكانيات الشيء المحتملة لإ راز أ :۰ : ".د ول على القيمة» وكلما ساعد الشي» :. , 
الحصول على أهداف إيجابية كلما كال ات" 
عرف Rosenberg‏ الا تسام 


«استجابة عاطفية مستقرة تسا gid‏ مر 





0 ر علییة نحوه . 


٭ین؛. وقد طور هذا التعريف فیما بعد لی :, 
الا عتقادات . وقد ظهر ذلك من خلال tlh‏ ؛ , , ,ای والعاطفة. وهذه النظرية clad‏ 
الآثار المترتبة على حالات عدم الا س ینام وا ات ہیں الاعتقادات والاتجاهات وقیمة الأ 
والسلوك الفعلي أيضاً. 
AY‏ نظرية التطابق (الانسچام) 
لفهم هذه النظرية نورد المثال ل : 
نفترض أن لدی الفرد soled!‏ زب أي سی مجموعة من السلع الكمالية» lt‏ 
ہالرمز (,17) أي قيمة المقياس الموجبة :+ ؟ہا يظهر في الشكل رقم VY)‏ ون ےت 
اتجاهات سلبية نحو مجموعة من السلع اه التي نرمز لها بالرمز (Ua)‏ قيمة all‏ :.. , 
السالبة (2-). وعندئذ» فان الفرد یمکن 








: Congrulty ’ 






أن dase ty‏ ال علانات الخاصة بمجموعنتي الماع : 

حيسث أن المجموعة رلا لديها حالات Ang ities)‏ جن السلع الغذائية کما هو مو oe Pim?‏ 

الشکل . 

هذا الموقف قد یجعل ‘a Law Sl‏ ہب رن ملسجمة وغیر متثماسکكة؛ أي 3 

حالة من عدم الإنسجام .أذ بشن بای اس الا افق وعدم الراحة »> وهذا التوتس sud‏ 

أن يدفع لحل حالة عدم الانسجام زاین وتفعرض هذه النظرية أن الفرد فی : 
1 ای A‏ ا مجموعة U,‏ و أكثر تمھ 3 5 

iat fe ye pes أن النظرية‎ (w ا ررقت ولع‎ 


ee wt 





الموقف يجب أن یخفض اتجاهه ان 
اتجاهاته نحو المجموعة Uz‏ ويي : 
وحدتین من کل اتجاه ونحو کل ۰ ۰ ةر :الم رکز في هذه الحالة) . أي FE‏ 
الصفر في هذه الحالة تجعل الفرد Sty‏ أ ۰ بنعت,ارها تشکل قوی متساوية» لد 
اتجاهات متعارضة . 
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الشکل رقم (۱۲) مثال بسیط لحل عدم الانسجام (التطابق) 
وبمرور الوقت؛ لا تحدد نتيجة نقطة التوازن بسهولة حبث یقدم الشکل رقم (۱۳) 
موقفاً آخر لاتجاهات الفرد نحو مجموعتي السلعء حیث نلاحظ من الشکل أن مسافة القیاس 
بين المفهومین هي آربع وحدات» لکن في هذه الحالة لا یکون الحل النقطة الوسطی بين 
المفهومین (المجموعتین) أي (1+) كما نتوقع » ولکن تفترض النظرية أن یکون الحل )42( 
لأنها تخفض الاتجاهات المدركة للفرد في المجموعة (:17) بوحدة قياس واحدة فقط وتزید 





اتجاهه نحو ولا بثلاث وحدات قياس 
۷ 53+ 

۱ Uy 

۱ 
حل 7 2+ 
1+ 
0 
1- 
2“ 
3- 
(ب) )1( 


الشکل رقم (۱۳) مثال أكثر تعقیداً لحل عدم الانسجام (التطابق) 


Ns 


الفصل العاشر نظريات الاتجاهات 

وبالرغم من استعمال الرياضيات في تقدير نقطة الحل إلا أن تبدل الاتجاه الصغير ل رلا إلى 
Ur‏ يكون قابلاً للفهم بشكل بديهي . وتكون الاتجاهات القوية صعبة التغير إلى نقطة ضعيفة أو 
معتدلة . لذلك فإن الاتجاه الويجابي القوي نحو رلا يحقق جذباً أكبر لاتجاهه السلبي الضعيف نحو 
LU,‏ وتقترح هذه الفكرة عندما يكون لدى الفرد شور قوي من السلعة . ولتحسين الاتجامات عن 
طريق الجھود المبذولة من قبل الشركة يتطلب الأمر القیام بالجھود التسويقية الضخمة. وهذه الجهود 
قد لا تکون مكلفة . ويمكن أن تتبع الشركة مجموعة من الحالات Oya‏ 
أ التتخلي عن اسم العلامة التجارية السابقة وتقديمها تحت اسم علامة أخرى . 
ب القيام بحملات ترويجية لحل المشكلة . 
ج تقديم علامة تجارية جديدة» فيما إذا كانت جودة السلعة أو التصميم أو التركيب هو المشكلة . 

ويجب أن يلاحظ أنه بالرغم من تقدير النظرية للحل في قيمة (2+) إلا أن هناك توضيحات 
أخرى منها ادراك الفرد للمعلومات المتباينة التي يمكن رفضهاء وتغيير الاتجاهات التي تتم في 
ضوء ذلك . وهنا يجب إزالة المعلومات المتباينة من الاعتبار US‏ كما أن تجارب وخبرات الفرد 
تشير لبعض الاعتقادات» وليس للاعتقادات كلهاء بأن اتجاهات الفرد ستتغير ببطء . 

وعلى هذا فان الأفراد الذين لديهم اتجاهات سلبية نحو علامة معينة ليس من الصعوبة 
تغييرهاء لکن لابد من التخلص من المعلومات المتباينة المرتبطة بهذه العلامة التجارية . 
۸ . نظرية التوازن Balance Theory‏ : 

تعود الجذور التاريخية لهذه النظرية إلى {Fritz Heider‏ ركز اهتماماته على دراسة 
الصفة السلبية لحدث ماء يتصف بها شخص ما. وقد توصل إلى النتيجة التالية : 

«إذا كانت اتجاهات الفرد والحدث متشابھةء فمن السهولة نسب هذا الحدث للفود» 
وعندئذ يحدث التوازنم'''. 

ویوجد التوازن أيضاً إذا كان لدى الفرد اتجاهات مختلفة نحو العنصرین الذي يحتوي 
عليهما الموقف» أي الفرد والحدث . وأيضاًء عندما يدرك الفرد أن أحد هذه العناصر لم یتحقق 
بسبب الثاني . أي أن الاهتمام الرئيسي لهذه النظرية هو التفاعل الديناميكي بين الاعتقادات 
والاتجاهات. 


(1) Loudon, David L., and Albert J. Della Bitta: Consumer Behavior, (4th ed.) MC 
Graw-Hill, Inc., Singapore, 1993, 430. 
TY (۲)د. جمال الدین المرسي » 5 ثابت إدريس : السلوك التنظيمي » مرجم سبق ذكره » ص‎ 


۔ ۵۔ 
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لقد بحثت نظرية التوازن Lal‏ اعتقادات الفرد نحو نفسه» فقد يعتقد الفرد أنه ملتزم أمام 
فردآخرء أو أنه قام بسلوك معین» أو أنه غير مسؤول عن حدث ماء وتنظر هذه النظرية إلى 
الاتجاهات من خلال بعدين أساسيين هما: 

أ العلاقة الإيجابية Positive Relationship‏ . 

ب العلاقة السلبية Negative Relationship‏ . 

أي أن الاتجاهات يمكن أن تکون إما إيجابية أو سلبية» والفرد ely‏ على هذه النظرية إما 
يحب أو لا يحب شيء أو شخص أو فكر ما . وتنادي هذه النظرية بالمبدأ التالي : 

op‏ اتجاهات الفرد نحو شيء معين ریما تتأثر باعتقاداته حول هذا الشيء» وبواسطة 
تقييمه للخاصة المرتبطة به . 

لقد ساهمت هذه النظرية في تفسير صياغة الاعتقادات والعلاقات الممكنة بينها. وقد 
اقترحت أن اعتقادات الفرد واتجاهاته La‏ تتأثر بسلوكه. ولكن هذه النظرية کغیرما من 
النظريات الأخرى تعرضت للانتقاد من النواحي التالية : 

أ أنها تعاملت مع العلاقات الوصفية النوعية بين الفرد والأشياء . 

ب اهتمت بحدوث العلاقات بين طرفين فقط . 

ج ‏ لم تتعرض للعلاقات التي تحدث في المواقف المعقدة التي تتضمن أكثر من طرف . 
55 . نظرية التنافر الادراکی Cognitive Dissonance Theory‏ : 

تعود الجذور التاريخة لهذا النظرية إلى ple‏ ۱۹۵۷ حیث وضعت من قبل Leon‏ 
6۲ الذي وصف التنافر الادراكي على أنه حالة نفسية تظهر عندما يعي الفرد ادراکین 
(معتقدات) حیث یعتقد أن کلاهما صحبحین لکن غير متناسبین معاً. أي غير منسجمین " 

ویقول Schermerhorn‏ وزملائه أن التنافر الادراکي یصف حالة عدم التماسك (التنافر) 
بين اتجاهات الفرد وسلوكه » حیث ینتج عن هذه الحالة قلق وعدم الراحة . وهناك ثلائشة طرائق 
یمکن اتباعها لتحقیق هذه الحالة النفسية هي : 

أ- تغییر الاتجاه الحالي . 

ب تغییر السلوك المستقبلي . 


(1) Laudon, David L., and Albert J. Della Bitta: Consumer Behavior, Op. Cite, P. 431. 


(2) Schermerhorn, John R. JR, and Others: Managing Organizational Behavior, (Sth 
ed.), John Wilay & Sons, New York, 1994, P. 142. 


oh AW ۔‎ 
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الفصل الداشر نظريات ااتجاهات 

ج. ‏ تطوير طرائق جدیدة لتوضیح أو عقلنة وترشید التنافر. 

إن مصطلحات التسافر Dissonance‏ والانس‌جام Consonnance‏ وغسیر المتصل 
بالموضوع Inrelevance‏ . نستخدم لوصف ثلاثة آنواع من المتغیرات هي : 

أ مدی الشعور بأهمية المتغیرات المحدثة للتنافر . 

ب مدى اعتقاد الفرد أن بامکانه التأثیر على المتغیرات المحدثة للتنافر. 

بت مقدار المنافع والمکاسب الناتجة عن حدوث التنافر. 

وتلعب قدرة الفرد دوراً هاماً في التأثير على هذه المتغیرات التي تحدث التنافر من خلال 
تغیبر السلوك أو الاتجاهات فإذا أدرك الفرد أسباب التنافر» فإنه یخرج عن إرادته في السيطرة 
والتحكم به» ويكون أقل تغييراً لاتجاهاته المسبقة وأقل إحساساً بالتنافر وقبوله له. أي أن هذه 
النظرية تبرهن لنا عدم تأثير المشاعر والمعتقدات في السلوك بل إن السلوك هو الذي يؤشر في 
المشاعر والمعتقدات کالتالی''': 

المشاعر چس معتقدات 





سلوك (فعل) 

إن التنافر یکون شدیداً عندما یکون القرار مرتبطاً بأمور نفسية أو مالية هامق أو عندما یکون 
هناك عدد کبیر من البدائل المحددة سلفاً . لذلك يلجأ أصحاب القرار إلى استخدام الضغوط أو إلى 
توفیر المعلومات أو غير ذلك من الطرائق التي تودي إلى تخفیض حدة التنافر ۳ . 

وتتجلی تطبیقات هذه النظرية المرتبطة بالأعمال في : 
أ الاعتراف بأن السلوك یمکن أن يؤثر على الاتجاهات. وأن الاتجاهات یمکن أن توثر على السلوك . 
ب الاعتراف بأن الاتجاهات يمكن أن تطور بشكل متماسك مع الاستجابة العاطفية الأساسية 

لفرد أو هدف چدید . 


لقد انتقدت النظرية كغيرها من النواحى RS‏ 





(۱) د. محمد عدنان النجار: إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي» منشورات جامعة دمشق» AAS‏ الاقتصاد 
٥۵ء‏ ص ۱۳۱ . 

(۲) د . عبد اللطيف عبد اللطیف : العلوم السلوكية في التطبيق الإدأري : السلوك التنظیمي ؛ منشورات جامعة 
دمشق» كلية الاقتصاد ۱۹۹۹ء ص ۹٩‏ . 

۰۷۳ د. کامل المغربي : السلوك التنظيمي؛ مرجع سبق ذکره؛ ص‎ )۳( 
(4) Schermerhorn, John R. JR., and Others: Managing Organizational Behavior, Op. 

Cite, P. 144.‏ 
)0( د . جمال المرسي» د. ثابت إدریس : السلوك التنظيمي» مرجع سبق ذکره» ص ۲۵ . 
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أ عدم دقة وصحة استخدام التنافر في الاعتقادات كوسيلة لتفسير السلوك . 
ب الفصل ما بين الاتجاهات والاعتقادات . 
ج صعوبة قياس التنافر وتحديد حجمه . 

. نظرية Fish bein's‏ للاتجاه Fish bein's Attitude Theory‏ : 
يقول Martin Fish bein's‏ أن الأفراد یشکلون الاتجاهات نحو الأهداف على أساس 
معتقداتهم Beliefs‏ (المدركات) والمعارف (Perception & Knowledge)‏ حول هذه 
الأهداف ؛ حيث تكتسب هذه و مد کو سی ا الحصول عليها 

من التجارب والخبرات المباشرة مع الأهداف؛ ومن الاتصالات المتلقاة من مصادر آخری . 
وعلى هذا فإنه لفهم اتجاهات الأفراد بشكل كاف يجب أن تحدد المعتقدات التي تشكل أساس 
هذه الاتجاهات . فتشغيل المعلومات یقود | إلى المدرکات gf‏ المعتقدات حول السلع مثلاًء 
والتي تقود بدورها إلى الاتجاهات التي يستلزمها تقییم هذه السلع . 

ولأن أي هدف كالسلع له مواصفات متعددة (حجم؛ خصائص» شكل» وغیر ذلك) فان 
الفرد يشكل المعلومات ويشكل المعتقدات حول العديد من هذه الخصائص الشخصية وتشكل 
المشاعر الإيجابية والسلبية على أساس المعتقدات المبنية على هذه الخصائص . لذلك يبني Fish.‏ 
5 نظريته عن الاتجاه الكلي للفرد نحو بعض الأهداف المنبثقة عن معتقداته ومشاعره حول 
الخصائص المتنوعة للهدف . لذلك يشار إلى هذه النظرية باسم نموذج الاتجاه المتعدد الخصائص 
Multiattribute Attitude Model‏ . ويمكن أن يعبر عن هذا النموذج بالمعادلة PES‏ 

Ao = 3 biei 


1 
حیث أن : 
Ao‏ : الاتجاه الكلي للفرد نحو الهدف . 
أ: قوة اعتقاد الفرد بأن الهدف مرتبط بالخاصية 1. 
أ©: تقييم الفرد أو BLS‏ المشاعر (يحب أو يكره) نحو الخاصة 1. 
mn‏ عدد المعتقدات المناسبة المرتبطة بالفرد. 


ويمكن أن نلاحظ أن هذه النظرية تترا نترافق حتمياً مع : 





(1) Laudon, David L., and Albert J. Della Bitta: Consumer Behavior, Op. Cite, P. 433. 


۔ ‏ ۸۔ 
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الفصل العاشر نظریات الاتجاهات 
أ . المكونات الادراكية (المعتقدات) للاتجاهات . 
ب المكونات المتأثرة (التقییم) للاتجاهات . 

كما آنها تأخذ بالحسبان قوة أو BUS‏ هذه العناصر . وتقول النظرية لتحدید الاتجاه الكلي 
للفرد نحو تحقيق الأهداف من الضروري أن نحدد أولاً المعتقدات التي لها التأثیر الأكبر على 
الاتجاه. وهذه المعتقدات تكون وثيقة الصلة بالموضوع ؛ وتسمى بالمعتقدات البارزة 
(الملحوظة) Salient Beliefs‏ وهي غالبا لا تفوق التسعة. ويمكن الحصول على الاتجاه 
الإ جمالي نحو الهدف من خلال جداء مجموع نقاط المعتقد بمجموع نقاط التقييم لكل duals‏ 
وعندئذ جمع النتائج للحصول على القيمة 40 . ۱ 

من الممكن أن تولد المعلومات المرتبطة بمعتقدات وتقییمات الفرد عن طريق النموذج 
المتعدد الخصائص الذي يقدم معارف هامة مناسبة للاستراتيجية التي يتبعها الفرد. ويمكن أن 
تستعمل المعلومات لاقتراح التغیرات في خصائص ومواصفات العلامة التجارية والتعديلات في 
الرسائل الترويجية لاكتساب زبائن أفضل ضمن خصائص العلامات التجارية المعروضة» 
وتحديد الفرص السوقية الجديدة بالنسبة لاستراتيجية التسويق . 

إن الكثير مسن المسوقين طبقوا نماذج 7180008 والنماذج المتعددة الخصائص 
المشابهة» بهدف تقدير سلوك مستهلکیهم» وحاولت دراسات متعددة دراسة قوة الربط بين 
السلوك والاتجاه. ولکن لسوء الحظ» فان هذه الدراسات لم تحصل على أي علاقة إيجابية 
قوية . وکانت نتائجها كما يلي : 
١‏ يمكن أن تتنوع مواقف الاستهلاك . وهذا ما يؤثر على جوانب القوة في علاقة السلوك والاتجاه. 
۲ انقضاء الوقت فيما بين تشکیل المستهلکین للاتجاه وجاهزيتهم للعمل في هذه الاتجاهات» 

وخلال هذا الوقت قد تظهر متغیرات متوقعة وأخری غير متوقعة یمکن أن تؤثر على السلوك . 
۱ ۳ لابد من التمبيز بين الاتجاهات نحو الا هداف والاتجاهات نحو السلولك باسلوب واضح نحو 
هذه الأھداف . 

. ۔یمکن أن يتأثر المستهلکین في ادراکاتهم ہما سیفکر به الآخرون في أفعالهم وأعمالهم‎ ٤ 

هذه الاعتبارات أقنعت واضعي نظریات الاتجاه بعد ملاءمة نماذح الهدف - السلوك - 
الاتجاه لتقدير السلوك بنجاح . لذلك كان لابد من بذل جهود أخرى جديدة ضرورية للنمذجة 
ist‏ بعين الاعتبار التعقيدات الإضافية المقدمة من خلال هذه العوامل . وقد استجاب لذلك 
Fishbein's‏ في نظرية النوایا السلوكية . 
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Fishbein's Behavioral Intentions Theory: 
إلى جانب مساعدة‎ Revised Model على هذه النظرية اسم النموذج المعدل‎ gibi 
تنل فيه . ویوضح الشكل رقم )42( هذه ار‎ 





الشكل رقم )18 1 ates‏ فش و tie‏ ر ی وعلاقاتها 

وهنا نلاحمظ أن سلوك الفرد تابع أو وظيفة ديقع بحیث يسلك الفرد بأسلوب مؤكد 
وبعوامل متداخلة أخرى . وهذا يعني أن النية في الاب ك لا بمکن توقعها من خلال التقدیر التام له . 

وهناك عاملين يمكن أن یؤٹرا على نية all‏ ني العسل بأسلوب مؤكد: 

أ اتجاهه للقيام بهذا الأسلوب . 

ب المعايير الشخصية (غير الموضوعية؛. 

والتأثير السبی لهذين العاملين» هو الف , . “.د الطبيعة الدقيقة لنوايا الفرد السلوكية. 
ر نظهر الشکل أيضاً أن الاتجاهات god‏ السلوف نسده من خلال المعتقدات والتقييمات التي 
پحدد الفرد من خلالها نتائج السلوك . وتحدد المعاییر الشخصية من خلال معتقدات الفرد حول 
ردود أفعال الآخرين Lad‏ يتعلق بالسلوك المستهدف ومحفزاته للاستجابة مع معاییرهم 
للسلوك . ویعبر Fish bein's‏ عن هذه العلاقات في المعادلة VES‏ : 

B = BI > W, (AB) + ۷۰ (SN) 


IOS 


(1) Laudon, David L., and Albert J. Della Bitta: Consumer Behavior, Op. Cite, P. 436. 
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الفصل العاشر نظریات الاتجاهات 

5 السلوك الفعلي للفرد ويساوي تقريباً 81 . 

. نية الفرد للسلوك بأسلوب محدد‎ : BI 

8 : اتجاه الفرد نحو إنجاز هذا السلوك . 

: المعيار الشخصي المرتبط بهذا السلوك . 

2 ,۷1 : أوزان تمثل التأثير النسبي للاتجاه والمعيار الشخصي على النية السلوكية. 

وکما بظهر الشکل آنهلتقدیر السلوگ مرة واحدة یجب تحدید اقجاهالفرد نحو السلوله المحدد 
في المعادلة (AB)‏ ومعیاره الشخصي (SN)‏ المتعلق بهذا السلوك؛ ویجب أن يرجح كل منهما 
WI‏ ۷2 بحیث تتعکس آهمیتهما النسبية في التأثير على النية السلوکیةء وان شل هذه 
الأوزان يمكن الحصول عليها من خلال تحليل الانحدار Regression Analysis‏ الذي ينتج 
من Saal eal pT‏ ٥دك‏ رت أن تو جحد المکونات Lee pall‏ التحضبول على ماس Le‏ 
السلوكية. 

إن استعمال هذا النموذج يتطلب تحديد المكونين AB‏ و[52. فاتجاه الفرد نحو إنجاز 
سلوك محدد (AB)‏ يعبر عنه بالمعادلة التالية : 

AB = ¥ biei 
i=] 


ء 
ست أن : 


8 الاتجاه الإجمالي (الكلي) للفرد نحو إنجاز السلوك المحدد . 

. اعتقاد الفرد أن إنجاز هذا السلوك ينتج بالنتیجة أ‎ : bi 

8 : تقييم الفرد للنتيجة 1. 

: عدد المعتقدات السلوكية المرتبطة بالموضوع . 

ويلاحظ أن هيكل هذا المكون يتطابق مع نموذج الاتجاه نحو الأهداف. وكما حددنا 
سابقاً» فان المعتقدات يجب أن تحدد» ويجب أن تقاس بعدئذ التقييمات بواسطة مقاييس 
محددة. والتغیر الام هنا هو أن الأفعال والمعتقدات والتقييمات تكون بمثابة أفعال مؤكدة 
ونتائج لهذه الأفعال على العكس من كونها خصائص للهدف. ویعبر عن مكون المعيار 
الشخصي لنموذج النوايا السلوكية بالمعادلة التالية : 


k 
SN = 2 bimi 
ist 


کے 
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حیث أن : ۱ 

١‏ : المعیار الشخصي للفرد المرتبط بالسلوك المحدد. 

sbi‏ سلوك الفرد المعياري Ob‏ المجموعة المرجعية أو الفرد (i)‏ يفكر في إنجاز أو عدم 
إنجاز السلوك . 

.)1( دافعية الفرد للتطابق مع أفكار المرجع‎ :mi 

1 عدد المراجع المتعلقة بالموضوع . 

وقد تم تقییم هذا النموذج من خلال : 
۱ إن الأدلة المتراكمة من اختبارات النموذج كانت مشجعة تماما 
؟ -إن قدرتنا على تقدير سلوك الأفراد تتحسن عندما نقارن نماذج الاتجاهات نحو الأهداف . 
۳ تظهر أهمية هذا الدموذج في تطبيقاته للمسوقين في تعابير العوامل المؤثرة على نوايا المستهلكين . 
٤‏ ۔تساعد المكونات الإتجاهية والمعيار الشخصي في فهم أسباب سلوك الأفراد. 
٥‏ ۔اقتراح استراتيجيات التسویق البديلة للتغیرات المؤثرة في اتجاهات ونوايا المستهلكين وسلوكياتهم . 


ہت 
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الفصل الحادي عشر نظريات الشخصية 





إن من أهم نظريات الشخصية ما يلي : 
۲ نظریة کارل يونغ Carl Yung's Theory‏ : 

رکز Yung‏ في نظريته على نمطين للشخصية هما" : 
5 الشخصية المنبسطة (المنفتحة) Extrovert‏ : 

يتسم هذا النمط بالجرأة؛ والاجتماعية والاتجاه نحو الفیر» وحب الناس والمرح 
والظهور والاتصال . أي أن هذا النوع من الشسخصية یتصف بالحركية الدائمة؛ والانفتاح علی 
البيكة الخارجیة والتفاعل معها. 
ب - الشخصية المنطوية (المنغلقة) Introvert‏ : 

یتسم هذا النمط بالحساسية والحذر والمیل إلى الخیال والخمول» وحب العزلة 
والانفلاق عن الآخرين أي أن هذا النوع من الشسخصية یشکل المحور الأساسي للبيئة؛ وهذه 
الشخصية آقل موضوعية في نظرتها للأمور والناس . 

ومن خلال النمطین السابقین یمکننا أن نمیز ونصف الأفراد بناء على وجهة نظر Yung‏ 
إلى الأنماط التالية ۳ : 

١‏ النمط الانطوائي المفکر. 

۲ النمط الانطوائي الوجداني. 

۳ النمط الانطوائي الحسي . 

. ۔النمط الانطوائي الحدسي‎ ٤ 


(١)د.‏ محمد قاسم القريوتي : السلوك التنظيمي ؛ دراسة السلوك الانساني الفردي والجماعی في المنظمات 
الإدارية : لم یذ کر دار النشرء عمان ۱۹۹۳ء ص VE‏ 

(۲) د. علي سعد؛ 3 سلیم تعامة : الشخصية السوية والانتاج » لم یذکر دار النشرء دمشق › ط ۱ء 9 
ص ON‏ ۲ 
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۵ النمط الانبساطي المفکر. 

5 النمط الانطوائي الوجداني . 

۷ النمط الانطوائي الحسي. . 

۸ النمط الانطوائي الحدسي . 

لقد وضع Yung‏ هذه الأنماط بناء على وظائف العملیات النفسية المتمثلة في التفکیر 
فالحسء والحدس» والشعور أو الوجدان. ومن الانتقادات الموجهة لهذه النظرية هي : 
١ ۰.‏ إنها نظرية وصفية لا يمكنها أن تفسر السلوك الانساني. 

۲ إن معظم الأفراد یترکزون في نمط ثالث يقع ما بين الانطواء أو الاکتثاب . 

- إن الفرد الذي یکون انطوائياً أو انبساطياً سیکون مصیره الفصام أو الاكتئاب . 
۳ . نظرية شیلدون Sheldon's Theory‏ : 

يميز Sheldon‏ بين ثلاثة أنماط أساسية للشخصية» حيث صنفها tly‏ على الجوانب 
الهيكلية والنواحي البنائية للجسم وهي : 
أ النمط الحشوي Endomorphy & Viscerotonia‏ : 

پتصف هذا النمط بالشراهة في الطعام » والميل إلى الاسترخاء والراحةء وحب الاآخرین 
والحنان والعطف والتسامح . أي أنه قادر على التكيف مع المحيط الاجتماعي والبيشة 
الا جتماعیة التي يعيش فيها. 
ب ۔ النمط العضلي آو المتو سعطي Mesomorphy & Somatotonia‏ : 

يتصف هذا النمط بالصلابة والنشاط وحب السيطرة والمفامرة» ولا يهمه كثيراً شعور 
الآخرین وآرائهم . 
ج ‏ النمط الجلدي أو التحیل Ectomorphy & Cerebrotonia‏ : 

يتصف هذا الدنمط بالتزمت والانعزال وكبت المشاعر والقلق» وعدم الثقة بالنفس» 
وعدم الاتزان. 

وقد انتقدت هذه النظرية من النواحي التالية : 
۱ لا يمكن أن تكون كاملة لأنها نتاج تجريبي على مجموعة من الأفراد وفي بيئة وزمن معين . 
؟ إن درجة صدقها تكون محدودة في البيئات والأوقات المختلفة . 
۳ إن الروابط بين الأنماط الجسمية والسلوكية تشكل أحكام عامة أو انطباعات غير علمية . 


و 


الفصل الحادی عشر نظریاث الشخصية 
4 .2 نظرية أبقراط Hippocrates theory‏ : 1 ۱ 

تعود هذه النظرية إلى القرن الخامس قبل الميلاد. حيث يقسم فيها أبقراط الأمزجة إلى 
أربعة أنواع وفق نوع السائل الغالب في الجسم . وهذه الأمزجة هي" : 





i‏ , الدم: 
ب . السموداء: 
وينسب هذا النمط إلى الدم المتخثر في الطحال» وعندما يغلب هذا النمط يكون الفرد 
بطىء الاستثارة» منطوباء ومکتتباً. 
ج . الصفراء: 
' وينسب هذا النمط إلى المرارة الصفراء في الكبد. وعندما يغلب هذا النمط يكون الفرد 
سريع الغضبء منفعلاًء ومیالاً إلى الحزن. 


د .البلخم: 

وينسب هذا النمط لزيادة البلغم في الحلق » وعندما يغلب هذا النمط يكون الفرد ذو 
انفعالات ola‏ وقد يميل إلى الضعف والبطء والبلادة أحياناً. 

والفرد السوي نفسياً هو الذي يوازن بين الأنماط الأربعة السابقة . وقد ارتبطت هذه النظرية ببععض 
الدراسات التي تعتمد على صحة الجسم کالسمنةء ونحول الجسمء وقد ادعت أن الأفراي POR‏ 
متقلبوا المزاج» اجتماعیونء منبسطونء أما الأفراد الضعفاء فإنهم إنطوائيون ويميلون للعزلة . 7 
۰۵ . نظرية إيزنك Eysenk theory‏ : 

استخدم :79608 في دراساته مفهوم القياس النفسي الموضوعي وأدوات التحلیل 
العاملي بھدف التعرف على أبعاد الشخصية» وقد توصل إلى السمات التالية : 07 

أ الذهنية 

ب العصابية 

ج ‏ الإنطوائية 

د الانبساطية 








(۱)د. علي سعد» د. سليم نعامة: الشخصية السوية والإنتاج » مرجع سبق ذكره » ص 1۸ . 
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ويقول أن لكل شخصية في المجتمع أربعة أبعاد أساسية هي : 
أ البعد الأول: يتكون من الإنطواء والانبساط . 
ب البعد الثاني : يمتد ما بين النضج الانفعالي والعصابیة . 
ج. البعد الثالث : يمتد ما بين الشخصية السوية والشخصية الذهنية واستعداد الفرد للإصابة 

بالمرض العقلي . 

د البعد الرابع : الذکاء. 

إن الأبعاد الأربعة السابقة تكون كافية للکشف عن البداء الحقيقي للشخصیةء وقادرة 
بالتالي على الكشف عن نظام الشخصية والاستجابات المتكررة العادية في الحياة اليومية, 
والاستجابات الخاصة المستقلة داخل الشخصية . 
٦۔‏ نظرية التحلیل النفسى Segmond Freud Theory‏ : 

يطلق على هذه النظري ية اسم نظرية التحلیل النفسي .Psycho analytic Theory‏ وتقوم 
على فكرة النزاع والصراع ہین قوى الذاكرة والعقل » وقد نشأت في بداية ۱۸۹۰ من قبل 
سیعموند فروید Segmond Freud‏ الذي يعتسبر بمثابة المؤسس الأصلي ای وتتمشل 
المكونات الرئيسية لهذه النظرية فى" : 
CAG.‏ الدنيا :The ED‏ 

أطلق Freud‏ على هذا المكون تعبير الأنا أو الذات الشخصية الشعورية التي تتألف من 
الغرائز والرغبات الخاصة والخبرات المكتسبة» كما أنها تتضمن المحددات الدافعة لوجود 
الفرد بما في ذلك غرائز الحياة والموت. 
ب . الأنا :Ego‏ 

وتمثل حالة الیقظةء أي أنها الجزء الذي يحدد السلوك بعد استقبال المحفزات وتفسيرها 
والاستجابة إليها في شكل حركي ملموس» وتنیثق هذه الحالة عن الادراك الصحیح والشعور 
والإحساس بالمحفز» ويمكن اعتبار هذا المكون في حالة lass‏ أثناء النوم . 





(i) Wiener, Jerry M.: Behavioral Science, The National Medical Series for Independents 
Study, John Wiley & Sons, Inc., New York, 1987, P. 89. 
د. کامل علي متولي عمران: السلوك الانساني في منظمات الأعمال والخدمات» دار الثقافة العربيةء‎ )( 
. ۲۲۶ القأهرة؛ ۰۸۸۸ء ص‎ 
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ج . ال أنا (الذات) العلیا: :Super Ego‏ 

وتتمثل في اللاشعورء أي المعلومات المختزنة» والانطباعات المتصلة بالطاقات 
الغريزية » وأشار إلى ذلك Freud‏ بالضمير اللاشعوري الأعلی ؛ وهذا المكون لا يظهر بشكل 
واضح ملموس لأنه يتصل بمکنون النفس البشرية . 

وبناء على المكونات السابقة؛ يقول فرويد Freud‏ أن هناك دائماً صراع بين الجانب 
اللاشعوري والجانب القيمي (بيين العواطف والغرائز وبين الحق والقيم والمثل)؛ ویسعی 
الجانب الثالث للتوفيق بين هذين الجانبين وارضائهما . ويشكل القلق الداخلي المحرك الرئيسي 
للصراعات المختلفة للشخصية”' . 

إن مصادر الصراع والتوتر هي" : 

أ النمو الفسيولوجي . 

ب الاحباط . 

ج التناقض والصراع . 

د التهديد. 

ويرى الباحثون أن طرائق الإحلال والمحاكاة من أبرز الوسائل للتعامل مع الصراعات 
والإحباطات . وان الإنسان قد طور وسائل دفاعية في تعامله مع المواقف التي يواجهها 
کالعدوالیة والكبت والإسقاط والانطواء والتبرير. 

ووفقاً ل Freud‏ إن نمو الشخصية يمر بأربعة مراحل هي ۳ : 

أ مرحلة الاعتماد على الغير 102600616 . 

ب مرحلة التصرف الارادي Compulsive‏ . 

ج ‏ مرحلة الارتباط الغريزي بأحد الوالدين 0601001 . 

د مرحلة النضج Mature‏ . 

علاوة على ذلك إن عملية اختيار الفرد لمهنة معینة وفقاً لهذه النظرية لا تحدث عن طريق 
الصدفة» وإنما تقوم مكونات الشخصية وعواملها المختلفة والدوافع بدفعه لاختيار مهنة» مما 





(۱) د. حسين حریم : السلوك التنظيمي : سلوك الأقراد في المنظماتء دار زهران» عمان ۱۹۹۷ء ص05 . 

() د . کامل المغربي : السلول التنظيمي : مفاهیم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظیم» دار الفکر» عمان 
ط ۰۱ ۱۹۹۳ء ص ۸۰۔ 

(۳) د. راوية حسن : السلوك في المنظمات الدار الجامعية» الاسکندرية» ۰۲۰۰۱ ص ۰۳۹ 
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یجعله یستخدم أسلوب الاحلال لإرضاء تلك النوازع . وهذا ما ی IS‏ أهمية الدرافع اللاشعورية 


في توجیه الشخصية وسلوك الفرد". 

إن نظرية التحلیل النفسي لا تنكر أثر البيئة في توجیه وصياغة السلوك . ویعبر Freud‏ عن 
ذلك بما قد یکون للصدفة الخارجية من أثر على الأحداث» ولکنه لا یژمن بالصدفة الداخلية 
(النفسية) . فالنشاط النفسي لا يخضع لحتمية سیکولوجية » ولیس فيه مجال Ball‏ 
۷ نظرية کرتشمر Kretschmer's Theory‏ : 

ربط Kretschmer‏ في نظريته بين الخصائص الجسمية والنفسية. وقد طور في هذه 
النظرية ثلاثة مجموعات شخصية رئيسية هي : 
¡ . الأفراد البدنيون :Pyknic‏ 

يميلون للاندماج مع البيئة» وهم سریعوا التقلب ما بين الحالات ALB‏ ويتميزون 
بالصراحة والمرح» وهم عرضة للهوس والاکتتاب ۳ . 
ب . الأفراد النحیلون :Asthenic‏ 

ومن خصائصهم الانطواء والاکتثاب» والتعب» وهم عرضة للفصام والذهان. 
ج. ا أفراد الریاضیون :Athletic‏ 

ویتمیزون بالعدوانية والنشاط الانفعالي الزائد . 

ومن الانتقادات الموجهة لهذه النظرية ما يلي : 

۱ من الصعوبة بمکان تقسیم الأفراد كما هو وارد في هذه النظریة . 

۲ ۔ آثبتت الدراسات أن بعض الأفراد البدینون کانوا منبسطون. 
۸ النظرية الاجتماعية النفسية Erik Erikson: Psychosocial Theory‏ : 

تدعی هذه النظرية باسم النظرية الاجتماعية النفسية» وهي تشکل مدخلاً منتظماً لفهم 
نماذج ونتائج التنمية الاجتماعية والنفسية. فالعناصر المختلفة للشخصية تنشأ في الواقع في 


ء١ د. رمضان محمد القذافي : العلوم السلوكية في مجال الادارة والانتاج» المکتب الجامعي الحدیث » ط‎ CY) 
. ۲۷ ص‎ ۷ 

(۲)د. فرج عبد القادر طه : ole‏ النفس الصناعي والتننظيمي » عين للدراسات والبحوث الانسانية والاجتماعیة» 
ط ۰۸ ۱۹۹۷ء ص٤٤٥.‏ 


(3) Chisnall, Peter M.: Consumer Behavior, (3rd ed.) MC Graw-Hill Book Co., London, 
1995, P. 60. 
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مراحل وأوقات مختلفة'''. وبذلك يؤكد Erikson‏ على أهمية الدور الذي یلعبه المجتمع في 
نمو الشخصية وتطورها. وقد حدد ثماني مراحل أساسية لنموها هي : 
۰ ١-الفم‏ والحواس Mouth and Senses‏ . 
؟ ‏ الجهاز العضلي Eliminate Organ & Musculature‏ . 
٣‏ الحركي والتناسلي Locomotive and Genitals‏ . 
٤‏ ۔الاستتار Latency‏ . 





, Pubetry and Adolescence المراهقة‎ 0 

-Early Adulthood البلوغ والرشد المبکر‎ ٦ 

. Young and Middle Adulthood ۷-الرشد الصغیر والمتوسط‎ 

۸ ۔الر شد الناضج Mature Adulthood‏ . 

ويتميز التطور من مرحلة إلى أخرى بوجود بعض المشکلات والأزمات» ويكون التطور ' 
والنمو في الشخصية صحياً إذا استطاع الفرد أن یتکیف مع المشکلات والأزمات التي 
تواجھہ''. وتعتبر المرحلة السابعة هي الأهم بالنسبة للمنظمات لأنها تشكل مرحلة العطاء 
والونتاج . وهنا یکمن دور المنظمات في توفير وتهيئة الظروف الممكنة لتنمية شخصیة سليمة 
واستقلال ميل الفرد نحو العطاء والإنتاجية . 
۹ء نظرية السمات لالبورت Alport's Traits Theory‏ : 


عرف Alport‏ الشخصية بأنها : 
«التنظيم الديناميكي للنظم النفسية للفرد التي تحدد نمط استجابته الخاصة للبيفة 


الخارجية» *. ومن خلال هذا التعريف يقول 410016 : إن لكل فرد مجموعة عامة من 


الخصائص الشخصية يمكن أن تميز الأفراد من خلالهاء حيث تسمى بالموقف النفسسي أو 
الشخصي للفرد. وحدد الخصائص العامة في الخصائص الاجتماعية مثل: خصائص الأفراد 
الذين ينتمون لطبقة اجتماعية معينة كالسياسية والدينية» Lal‏ الخصائص الشخصية الخاصة أو 
المتميزة فهي تختلف من فرد لآخر. 


Wiener, Jerry M.: Behavioral Science, Op. Cite, P. ۰‏ )1( 
(۲) د. حسين حریم : السلوك التنظيمي » مرجع سبق ذکره » ص ۵ . 
(۳) د. راوية حسن : السلوك في المنظمات» مرجم سبق ذكره» ص 1١‏ . 
)٤(‏ د. محمد قاسم القريوتي : السلوك التنظيمي » مرجع سبق ذکره . ص ۷۰ . 
۹ کے 














سلسلة الرضا للمعلومات 


وقسم Alport‏ مراحل نمو الشخصية إلى : 
أ المرحلة الأولى : مرحلة التکوین : 

وتبدأ في الثلاث سنوات الأولى حیث یتم فیها الشعور بالذات الجسمية والهوية الذاتية 
والشعور بأهمية احترام الذات . 
ب ‏ المرحلة الثانية : مرحلة التطور : 

وتمتد من ٦ ٤‏ سنوات يتم فیها توسیع مفهوم الذات والادرالك والوعي الذاتي» بحیث 
پتمکن الفرد من التفاعل مع المشاکل بشکل عقلاني . 
ج ۔ المرحلة الثالثة : مرحلة المراهقة 

وتبدأ بالقدرة على تحدید النوایا والأهداف الطويلة الأجل . 

وینظر إلى نظرية آلبورت على آنها من نظریات السمات الشسخصية» فقد نظر إلى السمة 
باعتبارها نظام نفسي عصبي یتمیز بالتعمیم والتمرکز ولدیه القدرة على نقل العدید من المنبهات 
نوو تو می وہ وی بر جس سان 
والتوافقی أي أن السمات هي موضم القوة الدافعية الرئيسية في هذه النظریة؛ وهي تقابل 
الحاجة عد مالا والغريزة عند Freud‏ والعاطفة عند Mc Dougal‏ . 

وتتضح مكانة هذه النظرية في استخدامها وتطويرها لطرائق قياس الشخصیة لاسيما 
الطرائق الاسقاطبة , فهذه الطرائق لا تسأل الفرد على الاطلاق عما يهتم cay‏ أو ماذا يريد أن 
يفعله أو ماذا يحاول أن یفعله» كما أنها لا تسأل بشکل مباشر عن علاقة الفرد بوالديه أو بنماذج 
السلطة» بل أنها تستنتج تلك العلاقة بكاملها من خلال تعرف كاذب . 

۔ نظریة کار ن هورني Karen Horney's Theory‏ : 

تقوم هذه النظرية التي وضعتھا Horney‏ على الأنماط التالیة للشخصية 
ad‏ الأفراد المطاوعون والمسايرون Compliant‏ 

الأفراد الذين يتحركون باتجاه الأفراد الآخرين في المجتمع . 
2 ۔ الأفراد العد وانیون Aggressive‏ : 

ويقصد بهم هؤلاء الذين يتحركون ضد الأفراد الآخرين في المجتمع . 
ج ‏ الأفراد المنفصلون والمستقلون Detached‏ : 

ويقصد بهم هؤلاء الذين يتحركون بعيداً عن الأفراد الآخرين في المجتمع . 


Ys 


(1) Chisnail, Peter M.: Consumer Behavior, Op Cite, P. 64. 
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تقوم هذه النظرية على المبادی BMI‏ التالیة : 
۔ ضرورة تفسیر التركيبة البنيوية الداخلية للفرد . 
ب علاقة الفرد بمجتمعه وآثرها في تحدید سلوکه وتصرفانه . 
ج ‏ أهمية العلاقة بين العوامل الا جتماعية والسیکولوجية في تکوین محددات الشخصية . 

إن الصراعات داخل الشخصية هو المحدد الأساسي لها . وهذه الصراعات لا تعود إلى 
الدوافع الغريزية فقط ء بل افتقار الشخصية إلى الشعور بالأمن» باعتبار آنها وحدة متکاملة تعيش 
في alle‏ عدواني . لذلك فقد اهتمت Homey‏ بالدوافع العدوانية آکثر من الدوافع الجنسية کما 
فعل 71600 . وهذه الصراعات في رأي Horney‏ تودي إلى القلق والخوف الذین هما رد فعل 
انفعالي على الخطرء فالخوف غالبا ما يكون مصدره خارجي » أما القلق» فان مرده داخلي ذاتي 
وهو استجابة انفعالية للخطر یکون موجهاً للمکونات الأساسية للشخصية . 

وتحدد Horney‏ دور الثقافة من خلال محاولة الفرد في مجتمعه للوصول إلى مركز BY‏ 
یطمح إليه الفرد» Lad‏ المنافسة والمیل إلى السيطرة في مجالات العلاقات الانسانية جميعهاء 
فتنمو الأنا المثالية التي تعتبر ذات خطر کبیر على الفرد. لذلك فانها تؤكد ضرورة الکشف عن 
مواقف النزاعات في العالم الخارجي ؛ ومن ثم إدراك الفرد للنزاعات والصراعات داخل نفسه 
وفي العلاقات الشخصیة؛ وبالتالي تتحقق ذات الفرد التي تحل محل الأنا المثالية . 

Alfred Adler's Theory نظرية أدلر‎ . 

تقوم هذه النظرية على فكرة البحث في مخيط العلاقات الاجتماعية التي عاش فیها الفرد 
التي أثرت في دوافعه ونشاطه . فالفزد حیوان 
الآخرين الذين يجد فيهم مكانته الاجتماعية وَذَاَبَه) ویرضي رغباته في قبولهم الاجتماعي له » 
لذلك Ob‏ أي نشاط داخلي للفرد لابد أن يفهم من خلال نشاطه الاجتماعي ؛ ومن خلال واقع 
الظروف الاقتصادية التي تلعب دور هاماً في سلوك الفرد. . وهذا ما دفع أدلر للبحث في العلاقة 
ما بين الفرد كشخصية ديناميكية متفاعلة وبين المجتمع بأبعاده الاجتماعية والاقتصادية 
والثقافية . فالشخصية من وجهة نظر آدلر تتكون بتأثير العوامل التالية" : 

۔ الأهد اف التخيالية Fictional Goals‏ : 
قد يضع الفرد أهدافاً خيالية له تشكل قوة دافعة لسلوكه . 





(١)د‏ . محمد قاسم القريوتي چو اھ ere‏ ص ٦1‏ . 
ee‏ تو 








سلسلة الرضا للمعلومات 
2 السعي نحو التمییز Striving for Superiority‏ : 

أي السعي نحو الكمال أو تحقیق الذات. 
۳ الشعور بالنقص والتعويض عنه Inferiority Feelings and Compensation‏ : 

وهذا الشعور ناتج من خلال عوائق نفسیة أو اجتماعية أو خلقية تجعل الفرد يعمل 
لتعويض النقص الحاصل والتغلب عليه بالإبداع والتميز. 
٤‏ ۔ المصلحة الاجتماعية Social Interest‏ : 

إن الإنسان مخلوق اجتماعي یمیل إلى الجماعة التي تحتاج إلى صقل من خلال التربية 
الاجتماعية التي تلعب دوراً هاماً في تشكيل وقولبة شخصية الفرد. 
© نمط الحياة Style of Life‏ : 

أي مبدأ النظام الذي يسير الشخصية والذي يعكس خصوصية كل فرد. 
٦۔‏ الذات الإبداعية Creative Self‏ : 

مفهوم وسيط بين المؤثرات على سلوك الفرد ونمط الاستجابة لها. وهذا المفهوم صعب 
اہ وتلعب الخبرات والعوامل الوراثية دوراً هاماً في تشكيله . 

إن المعيار الأساسي الذي یستخدمه آدلر Adler‏ في نظريته للكشف عن العالم الداخلي 
للشخصية وعن دوافع سلوك الإنسان وخصائصه النفسية والاجتماعية هو مفهومي النزاع إلى السلطة 
والميل الاجتماعي وهما الأداة الرئيسية لفهم البنية الداخلية للشخصية ومسار تشکلھا وطباعها. 
۲۔ نظرية سوليفان Harry Stack Sullivan Theory‏ : 

آشار Sullivan‏ إلى أن الشخصية تنمو وتتطور وفق المراحل التالية: 

. Infancy -الرضاعة‎ ١ 

. Childhood الطفولة‎ ۲ 

7 فترة الأحداث/ الصا era‏ 7۷۵2116 . 
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. Late Adolescence المراهقة المتأخرة‎  ” 

. Maturity / Adulthood ۷۔ النضج‎ 
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الفصل للحلدي عشر نظرياكت الشخصية 


إن ديناميكية بناء الشخصية يتم فهمها من خلال المواقف النزاعية التي تنشأ نتيجة الصراع 
بين الحاجات الضرورية وتحقيقهاء ويحدث التوتر النفسي ويزداد لعدم إشباعها. أما القلق 
والاضطرابات فإن مردها انعزال الفرد واختلال علاقاته مع الآخرین . ويقول Sullivan‏ إن 
العلاقات الاجتماعية هي الأساس في بناء نمو الشخصية وتكاملها بدءاً من مرحلة الحضانة 
الأولى وإنتهاء بمرحلة النضج التي تتميز بالاستقرار وتكوين الاتجاهات الثابتة إزاء العالم 
والاخرین. ولكي يصبح الفرد مقبول اجتماعياً فلابد له من أن بتكيف مع الوسط البيشي 
والاجتماعي القائم » بعد أن يتحرر من رغباته غير المقبولة لدی الآخرين فیسدرك عالمه 
الداخلي ء وأهمية العلاقات والمواقف الشخصية والاجتماعية المتبادلة لبناء ونمو شخصيته 
الديناميكية المتطورة . 
۳ . نظرية واطسون Watson's Theory‏ : 

یفسر Watson‏ السلوك الانساني Sky‏ عاملین هما : 
١‏ .عامل التکرار : 

ویساعد على تثبیت السلوك فتصبح الاستجابة الغالبة أكثر الاستجابات تکراراً. 
۲ - عامل الحد اثة : 

أي عامل التقارب الزمني بحیث تصبح الاستجابة الأخيرة وذات الأسبقية في الظهور هي 
الاستجابة الطبيعية . 

وهذا يعني أن التفسیر يرتبط بالمثیرات والاستجابات بشرط التقارب الزمضي بينهاء 
وبشرط تکرار الاستجابة الخاصة للمثیر الخاص . وقد فسر تكوين العادات المعقدة بأنها عبارة 
عن سلاسل من المثیرات والاستجابات المترابطة» وقد توصل إلى ما اکتشفه Pavlov‏ عن الفعل 
المنعکس والفعل المنعکس الشرطي» واعتبر أن قوام السلوك الانساني هو الأفعال المنعکسة 
وتکوین آفعال منعکسة شرطية . كما أنه ركز على أثر البيئة في التعلم . 
۶ . نظرية هل Clark Hull's Theory‏ : 

تقوم هذه النظرية على المفاهیم التالية : 

۱ قوة العادة. 

۲ الحافز. 

۳ الحوافز الثانوية . 


و ۔ 





سلسلة الرضا للمعلومات 
٤‏ ۔المثیر والمحفز. 
٥‏ ۔ دينامية شدة المثیر . 
٦۔جھد lew VI‏ 
۷۔ قوة العادة المعممة . 
۸ جهد الکف المتجمع . 
4 التذبذب السلوكي . 
۰ .عتبة رد الفعل . 
۱ التعزیز والتدعيم الأولي . 
۲۔التعزیز والتدعيم الثانوي . 
أي أن التعلم والسلوك عملية متدرجة متزايدة» وليست استبصاراً مفاجئاًء وان هذا ‏ 
الافتراض يأخذ بالاعتباط التکیف التقليدي والعملي . وتتميز هذه النظرية بما يلي : 
١‏ نها شاملة وعامة وقد صممت لتطوير المبادئ أو الأسس من مواقفها البسيطة إلى 
المواقف الأكثر تعقيداً . 
؟ ‏ أنها تتفق مع مبدأي الاستجابة والمثير. 
۳ أنها تسمح بالاختبارات المختبریة لفرضيات النظرية . 
٤‏ يمكن الاعتماد كثيراً على الصيغ الرياضية القاسية وتحري الدقة بعد الحصول على النتائج . 
ad‏ ساعد الاطار الذي وضعه Hall‏ في وضع نظرية دقيقة ومتكاملة قابلة للتجریب 
والتعديل المستمر بناء على الحقائق الجديدة والتعبير عن العلاقات المدروسة تعبيراً رياضياً 
LS‏ قابلاً للتطبيق على أبسط أنواع السلوك . 
. النظرية البيولوجية (العضوية) Henry Murry's Theory‏ : 
تدعى هذه النظرية ہاسم النظرية البيولوجية أو العضوية Biologic Theory‏ وتعود إلى 
أفكار هنري موري الذي يعتقد أن التكوين العضوي للفرد يمثل الأساس في فهم شخصیتہء وأن 
وه برع مہو ہے چو 
تفق هذه النظرية مع نظرية التحلیل النفسي على آهمية alls Pall‏ يكتسبها الفرد في طفولته 
رٹ سرت . وقد Murry ast‏ على وفع باعتبار أن السلوك يؤدي 
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الفصل الحادي عشر نظريات الشخصية 
لتحقیق هدف معین» وأن شخصية الفرد تتطور مع مراحل عمره حيث يمر الفرد بتطورات نفسية 
مختلفة تتأثر بعوامل الوراثة والخبرات التي یجنیها من عملیات التعلم الاجتماعي والثقافي . 
إن الشخصية من وجهة نظر Murry‏ تتکون من مركز التحکم بجسم الانسان (الدماغ) 
والذي يعمل باستمرار على تأدية الوظائف المختلفة مدی الحياة وتحدید الخصائص النفسية» 
لذلك سمیت هذه النظرية بالعضوية OY‏ شخصية الفرد تلعب دور المبرمج في حیاته وتقود إلى 
مجموعة من التحولات حیث يمر الفرد في المرحلة الاولی بشکل سریع » وبالتالي تفوق عملية بناء 
الخلایا عملية موتھاء وفي المرحلة الأخرى تصبح عملية الموت للخلایا أسرع من عملية بنائها ‏ 
5 . نظرية هولاند I Holland's Theory‏ .ل : 
تقوم الفكرة الرئيسية لهذه النظرية على العلاقة التي يجب أن توجد بين اهتمامات الفرد 
کتعبیر لشخصیته وبين عمله أو بيئته المناسبة ely‏ على الافتراضات التالية : 
۱ هناك تباینات حقيقية بين الأفراد في آنماط شخصياتهم الذاتية . 
هناك آنواع مختلفة من الأعمال في السمات والمتطلبات . 
۳ إن الأفراد الذين یعملون في أعمال تلائم شخصیاتھم یکونوا أكثر رضاء وأقل احتمالاً 
لترك العمل من أولئك الأفراد الذي يؤدون أعمالاً لا تتناسب وشخصياتهم . 
وقد وضع Holland‏ الأنماط التالية للشخصیة ۲ : 
١‏ الواقعية Realistic‏ : 
وتتضمن سلوكاً مغامراً وأنشطة بدنية تتطلب قوة ومهارة وتنسيقاً . ومن الأعمال المناسبة 
لها أعمال الزراعة والاحراج. 
 "‏ التحرية Investigative‏ . 
وتتضمن أنشطة تتطلب تفکیراً وتنظيماً وفهماً ولیس عواطف أو مشاعر. ومن الأعمال 
المناسبة لھا الطب والصيدلة والریاضیات والصحافة . ۱ 
۴ . الاجتماعیة Social‏ : 
وتتطلب علاقات شخصية آکثر منها فكرية أو بدنية » ومن الأعمال المناسبة لهاء علم 
النفس العلاجي» والعمل الاجتماعي والخدمة خارج الوطن . 


(١)د,‏ محمد عدنان النجار: إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظیمی » منشورات جامعة دمشق › كلية 
الاقتصادء ۱۹۹۵ء ص ۱٦۷‏ ۰ 


۔۰۔ 
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: Conventional ۔ المحافظة‎ ٤ 
وتتطلب تطبیقاً للقواعد والنظم وتخلياً عن الحاجات الشخصية في سبیل الحاجات‎ 
التنظيمية أو في سبیل خدمة مسؤول في مركز قوي › ومن الأعمال المناسبة لها التمویل ولدارة‎ 

المنظمات والمحاسبة. 0 
۵ . المر و Enterprising‏ : 

وتتطلب قدرات لغوية SLY‏ في الآخرين وتحقيق القوة والمکانة» ومن الأعمال 
المناسبة لها القانون والعلاقات العامة وإدارة المنشآت الصغيرة . 


٦۔‏ الفنية Artistic‏ : 
وتتضمن التعبیر الذاتي والابداع الفني والانشطة العاطفية . ومن الأعمال المناسبة لها 
الكتابة والموسیقی والفنون. 


ومن الواضح أن تناسب سمات الشخصية مع متطلبات العمل يژدي إلى النجاح» وان 
عدم التناسب يؤدي إلى ضعف الأداء والشعور بعدم الرضی والاحباط . 
۷۔ نظرية کیلی Kelly's Theory‏ .© : 

تقوم هذه النظریة على المبدأين التالیین : 
أ مبدأ الشخصية : 

أي أن الفرد يحاول أن ينظم المواقف والأحداث وفق أبعاده بهدف معرفة طبيعة وأبعاد 
تكوينه الشخصي وليس وفق ما يحدده ويقوله علماء النفس . 
۲ التکوین الشخصي للفرد : 

على اعتبار أنه کائن نشيط وقادر على لعب العديد من الأدوار وليس رهيناً بغرائزه وآليات دفاعه . 

إن الفرد قادر على استخلاص النتائج والتصورات وتصنيفها وتفسيرها والحكم عليها في 
ضوء تفسيره للعالم من حوله . فالفرد له تقييماته الخاصة وله فرضياته التي قد تختلف عن 
تقييمات وفرضيات العالم وهو بالتالي يسعى لاشتقاق فروض وتكوينات خاصة يستطيع من ٠‏ 
خلالها التحكم في سير الأحداث والظروف والمواقف التي یمر بھا في حياته . 

وفي نظر Kelly‏ يمكن فهم أبعاد الشخصية من خلال متابعة السلوك سواء كان السلوك 
الماضي أم الحاضر. فالماضي ضروري لمعرفة تقييمات الفرد لسلوك اقترفه . والفرد في نظر 
Kelly‏ لا يستطيع أن يلعب عدة آدوار» فتمثيل دور الأم على سبيل المشال يتطلب من الفرد أن 


ا ا کی 


الفصل الحادي عشر نظریات الشخصية 
یعرف ويدرك الأشياء من خلال منظور الأم ذاتھا ومن خلال ادراکاتها هي Ley‏ فیها الفرد ذاته . 
وخلاصة القول أن Kelly‏ ینظر إلى الشخصية من وجهة نظر الفرد ذاته» ومن خلال رؤيته 
الخاصة لما یقوم به أو ما یفعله . 
۸ . نظرية جثري A. R. Guthrie's Theory‏ : 
تدعی هذه النظرية باسم نظرية الاقتران . ويعني الافتران مجموعة من المشیرات 
المصاحبة لحركة ما ينتج عنها نفس الحركة في حال تکرار أو حدوث هذه المثیرات » بمعنی آننا 
إذا فعلنا شيئاً ما في أحد المواقف» فإننا نميل إلى تكرار نفس الفعل إذا ما وجدنا أنفسنا في نفس 
الموقف . ومن أهم ما يميز هذه النظرية هو: 
أ الموقف من مبدأي الثواب والعقاب وابطال مفهوم القديم . إذيرى بأن تعلم الفعل الذي 
نعمله بوصفه استجابة للموقف يتوقف فقط على ما إذا كان يغير الموقف إلى آخر مغاير» 
فيتغير الموقف المشكل إلى موقف لا مشكلة فيه . وأما الفعل الناجح فهو الفعل الأخير الذي 
يحدث في الوضع المشکل » وهو يميل إلى الحدوث إذا ما عرضت المشكلة مرة ثانية . 
ب ۔ إبطال العادات السيئة » ما عن طريق التشديد على المثير المضبوط والاستجابة الدقيقة 
المرتبطة بالمثیر؛ أو عن طريق التعب حيث يتم استجرار الاستجابة المراد حذفها المرة تلو 
الأخرى إلى أن يتعب الفرد لدرجة يتوقف معها عن إجراء الاستجابة . ويقوم بعمل شيء آخر 
بدلاً عنها ہما في ذلك الاستراحة . 
إن الانطباع الذي نخرج منه عند قراءتنا لهذه النظرية هو أن السلوك الانساني آم رآلي 
جدأء تضبطه المثيرات بأحكام وأما تغيرات الارتباط بين المثير والاستجابة فإنها تتبع قوانين 
۹ . نظرية ليفنسون : Daniel Levinson's Theory‏ : 
قسم Levinson‏ مرحلة الرشد إلى المراحل PASS‏ 
١‏ دخول مرحلة الرشد (۲۲ ۔۲۸ سنة) Entering the Adult World‏ . 
٢۔‏ الاستقرار (۳. ° 6( سنة Setting Down‏ , 
۳۔ دخول الرشد المتوسط ٦٤(‏ ۰ 0°( سنة Entering Middle Adult‏ . 


(1) Luthans, Fred: Organizational Behavior, (7th ed.), Mc Graw-Hill, Inc., New 
York, 1995 P. 116. 
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. Cultminating of Middle Adulthood ذروة الرشد المتوسط )00 .+1( سنة‎ ٤ 

وقد حدد أربع مراحل إنتقالية تمر بها مرحلة الرشد هي : 

. Age - Thirty Transition (YY. YA) مرحلة انتقال سن الثلائین‎ ۱ 

. Mid - Life Transition (£0. ٥٤( مرحلة انتقال نصف العمر‎ ۲ 

۳ مرحلة انتقال سن الخمسين )0° . 0 0( Age - Fifty Transition‏ . 

4 مرحلة انتقال الرشد المتأخر )1° .10( .Late Adult Transition‏ 

وقد وجدت إحدى الدراسات عدم واقعية الفروض التي بنيت علیها هذه النظریةء SY‏ هناك 
قاہلیة تغییر عالیة في اتجاهات العمل خلال الانتقال مقارنة بالفترات التنموية (التطويرية) المستقرة» 
أو أن هذه القابلية للتغیر تظهر خلال مرحلة الانتقال في نصف العمر» وبكلمات أخرى» يمكن أن 
يكون هناك اختلافات فردية كبيرة بين الأفراد تؤثر على المراحل التي وضعها Levinson‏ 
۰۔ نظرية هيل Douglas 1۰ Hall's Theory‏ : 

دمج Hall‏ نظرية Levinson‏ مع غيرها من النظريات المتعلقة بمرحلة الرشد والنضج في 


نظرية مراحل المهنة 081661 . وتتضمن هذه النظرية المراحل التالية" : 
| مرحلة الاستكشاف Exploration Stage‏ : 

يسعى الفرد في هذه المرحلة للبحث عن هويته وتفحص نفسه» والبحث عن أدوار» 
ويميل إلى عدم الاستقرار والتنقل من عمل لآخر وبذلك لا يكون منتجاً. 
۲ . مرحلة التأسيس Establishment Stage‏ : 

وفيها يبدأ الفرد بالاستقرار. ویشعر بالحاجة للمودة والألفة . وتمثل هذه المرحلة مزحلة ٠‏ 
النمو والانتاج . 
۳ - مرحلة المحافظة Maintenance‏ : 

ویشعر فیها الفرد بأنه وصل إلى إنتاجية عالية . ویشعر بالمیل لترك شيء للجیل الجدید 
مما یجعله یمیل للعب دور الأب بالنسبة للصغار» ودور الرئیس أو القائد بالنسبة للرژساء 
وینقل wad‏ خبراته وتجاربه . 
5 مرحلة الاتحد ار Decline Stage‏ : 

وهنا يشعر الفرد بالحاجة للرضا والكرامة . 


(1) Luthans, Fred: Organizational Behavior, Op. Cite, P. 117. 
TIA 
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الفصل gall‏ عشر نظریات الشخصیۃ 


: Chris Argyris Theory ۔ نظریة النضوج‎ 

تفترض هذه النظرية بأن الإنسان السوي یصل مع الوقت إلى مرحلة النضوج النفسي 

والجسدي في شخصيته » وإنه يبحث دائماً عن المواقف التي تظهر فيها درجة نضوجه وتحمله 
للمسؤولية . ويرى Argyris‏ إن الشخصية تشمل على تصرفات الفرد من أقوال وأفعال 
وأحاسيس ومشاعر وتفكير سواء كان ذلك شعورياً أو لاشعورياً. لذلك فإن تفهم الفرد لذاته 
ووعيه لها وزيادة معرفته بها يؤدي إلى تطور شخصيته ويؤثر على مستوى أدائه التنظيمي . وقد 
دح لص كردي مرحانين اتوج وعدم انوج کمانی اجدول رقم 10 . 














۱ . السلبية 


٢‏ . التبعية 
۳٣۔‏ طرق محددة للسلوك 
٤‏ . اهتمامات سطحية 
۵ وجهة نظر قصيرة الأجل 

٦۔یفضل‏ أن یکون تابعاً 


۷۔ فقدان الوعي الذاتي 


۱ الایجابية 
۲ الاستقلالية 
۳-سلوکیات متنوعة 
اهتمامات عميقة 
۵ وجهة نظر طويلة الأجل 
1 يفضل أن یکون قائداً 
۷۔ التحکم والوعي الذاتي 
الجدول رقم (۱) خصائص الفرد في مرحلتي النضوج وعدم النضوح 
وقد أشار Argyris‏ إلى أن الأبعاد السابقة تمٹل جانب واحد من جوانب الشخصیةء اذ 
أن هناك جوانب أخرى مثل الادراك والتکیف مع البيئة» وتتمشل الأبعاد | السبعة خصائص ذاتية 
ی ھکر سو سی ای ہہ ی 
التي ترتبط بهذا النموذ-''“ 
۱ ارو ادس کو yy‏ ت انام ابا سز سا از 
النضج . 
۲ تمثل الأبعاد السابقة جانباً واحداً فقط للشخصية إ 
الذات والتکیف والمواءمة. 
۳ لا يساعد هذا النموذج في تنبؤ سلوك معين لدی ABW‏ 

















ذ أن هناك آبعاد أخرى كالادراك أو مفهوم 





(. حسين حريم: السلوك التنظيمي» مرجع سبق ذكره؛ ص ۱۰ . 
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٤‏ ۔تعتمد الأبعاد السبعة على خصائص خفية في الشخصية» والتي يمكن أن تختلف عن السلوك 


الظاهري . 
ولقد أكد Argyris‏ في دراساته على آهمية ودور المنظمات من خلال : 
أ تصمیم العمل 


ب تصميم الهيكل التنظيمي . 

ج عمليات القيادة. 

د۔اتخاذ القرارات . 

وقد أدرك أهمية هذه الوظائف في تطوير خصائص النضوج کالاستقلالیة والإيجابية 
والسلوك المتنوع . وأكد على ضرورة قيام المنظمات بتهيثة الظروف والأسباب لتشجيع نمو 
خصائص النضوج . ويرى أن هناك عدم توافق بين طبيعة التنظيم الرسمي ؛ وبين حاجات 
وتطلعات الشخصية الناضجة . 
۲ 2 نظرية التعلم في الشخصية John Dollard's Theory‏ : 

تعود الجذور التاريخية لهذه النظرية لكل من Neal ۸1٥٥و John Dollard‏ وقد دعیت 
هذه النظرية باسم نظرية التعلم في الشخصية. وتعتمد هذه النظرية على مفهوم العادة وطرائق 
تطویرها . فالعادة هي الربط بين مؤشر واستجابة بشکل یمکن ایجاده لیس فقط بين مؤثرات 
خارجية واستجابات واضحة؛ لکن ہین موثرات واستجابات داخلية . 

وتقوم هذه النظرية على المفاهیم التالية : 

. Drive الدافع‎ ۱ ۱ 

۲ التلمیح بالحافز ٥٥06‏ . 

- New Derived Motives ظهور دافع جديد‎ ۳ 

5 إلغاء الارتباط بين المؤثر والاستجابات . 

ویحدد التعلم من خلال قيام المؤثر بتوجيه الاستجابة باتجاه معین ء وإشارات المؤشرات 
تختلف من حيث الدرجة والنوع . آما الاستجابات فهي ضرورية لعملية التعلم » ويعتمد تكرر 
الاستجابة أو تعلمها على ما إذا كانت هذه الاستجابة إيجابية بحيث تؤدي إلى التدعيم والتعزيز 
وزيادة احتمال حدوثها إلى أن تصبح عادة.. 

وعلى هذا فان الأساس الذي تقوم عليه النظرية هو العادات التي تتشكل بفعل . 
الخبرات التي يتعرض لها كل فرد والتي تتغير باستمرار بحيث تشكل في نهاية المطاف 


0 


ہے جھے وريد اه کووب رم ومن سی tine‏ هی مم رز رس مہ 7 کل وہر شو Sig‏ متمد يعم تب ود 


الفصل الهادي عشر نظریات الشخصية 
شخصية الفرد. ومن العوامل الموثرة على تشكيل العادات ونمو الشخصية هي التحکم 
والسيطرة على المؤثرات الكلامية» وما یتصل بها من مشاعر كالقلق والعیب والرغبة في 
إدخال السرور والفرح للنفس . ۱ 

بالإضافة إلى العوامل الشخصية والذاتية المرتبطة بالدوافع والاستجابة والمثير 
والتعزيز» فان البيئة الاجتماعية والتربية المنزلية تلعب الدور الهام في تحديد السلوك ونمو 
الشخصية . 
۴ . النظرية الذاثیة Self Theory‏ 

لقد تم توجيه الأنظار لهذه النظرية بشكل مشیر في الفترة الأخيرة؛ وذلك لارتباطها 
العميق بالسلوك التنظيمي Organizational Behavior‏ وتحاول هذه النظرية أن تدمح 
المحددات الأساسية لهيكل الشخصية في وحدة ذات معنى متميز. فطبقاً لها يمكن النظر إلى 
الذات من زاو شا 
أ الذات الشخصية Personal Self‏ : 

وتتكون نتيجة تفاعل كل من الادراك والتعلم والدافعية. 
ب ol il.‏ الاجتماعیة Social Self‏ : 

وتتكون نتيجة تصور وتخيل الفرد لما يعتقده الآخرون مضافاً إليه كيفية تصور 
الآخرين له. 

وبما أن لكل فرد ذات متميزة» فان الذات لها تأثيرها على سلوك الفرد وتصرفاته» فعلى 
سبيل المثال قد لا تجدي القيادة السلطوية La‏ مع أولئك العمال المستقلين بذاتهم > فهم 
يحتاجون أساساً لنوع من القيادة الديمقراطية التي تخدم ذاتهم وتشجعهم على المبادرة 
. والتصرف وتشركهم في اتخاذ القرارات . 
۶ . نظرية ريكس ستانفورد Rex stanford's Theory‏ : 

تبنى هذه النظرية على فكرة أن كل استجابة للظواهر النفسية تشكل استجابة أداتية ذات 
وسيط » وهي تلبي على نحو أفضل مجموعة حاجات الفرد . وانطلاقاً من هذه الفكرة» فقد بتى 
ستانفورد Stanford‏ نظرية شاملة للظواهر النفسية تتمحور حول مفهوم سلوك المطابقة . ويمكن 
للفرد أن يفهم هذه النظرية فهماً جيداً» إذا شبهنا الجملة العصبية بمولد أحداث عشوائية معقد» 
فإذا تمنى فرد خلال تجربة معينة» ولسبب من الأسباب أن يؤدي الاختبارات بنجاح » حتى يمكن 





ke‏ ان 
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اعتباره بمثابة منظومة ذات استعداد مسبق ۰ موصولة بمولد إلكتروني لقيم الفرد الذي يمكن أن 
تتطابق مع الاستعدادات المسبقة للمنظومة التي تؤثر في الفرد تأثيراً إيجابياً. أو يمكننا القول 
بعبارة أخرى أنه يمكن أن تتطابق هذه المنظومة مع أمنيات الفرد. وخلال سلوك المطابقة؛ 
تتجلى الظواهر النفسية قرب الطبيعة باعتبار أن الدماغ الذي يتمنى أن ينجح أو الجملة العصبية 
تكون في وضع يمكن من خلاله تقديم الاجابات المناسبة!" . 


(۱) امبروازرو وآخرون: العلم وقدرات الإنسان النفسية» ترجمة: وجيه أسعدء دار البشائر» دمشق» لم يذكر 
عام التشر» ص 574 . 
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الفصل الثاني عشر نظریات القيادة الإدارية 








لقد تعددت وتنوعت النظريات والدراسات والأبحاث التي تناولت دراسة القيادة الإدارية 
Managerial Leader Ship‏ . ونذكر من أهمها ما يلي : 
۵ . نظرية السمات Traits Theory‏ : 

سادت نظریة السمات القيادية خلال فترة الثلائینات والأربعینات والخمسینات من القرن 
العشرین . وقد كانت السمات الشخصية للمدیرین والقادة تزداد یوما بعد یوم دون سابق اتفاق 
لها" . وقد أطلق على هذه النظرية اسم نظرية الرجل العظيم .The Great Man Theory‏ 
وانتشرت في آوروبا منذ آواخر القرن التاسع عشر. ومن أهم مژیدیها توماس کارلیل وفرنسیس 
جالتون ویعود سبب التسمية إلى تأثر أنصار هذه النظرية بأسطورة القائد البطل Heroic - Leader‏ 
Myth‏ الذي یتمتم بقوی خارقة غير طبيعية وهبها الله له . وهذا ما یمیزہ عن الأفراد العادیین ۳ . 

وتعرف السمات Traits‏ على آنها : الخصائص أو المواصفات التي تمیز القائد عن 
غیره"". ومن أهم السمات التي تمیز القادة ما يلي(*: 

الذ کاء - طلاقة اللسان - الجاذبية ‏ المعرفة الواسعة - المبادأة ‏ الثقة باللشس ۔ المثابرة - 
الطموح ‏ الاعتماد على النفس ‏ السيطرة ‏ القوة ‏ الحزم - المرکز الاجتماعي ‏ القدرة على تفهم 
المواقف ۔الأمانة والاستقامة ‏ الاستقرار العاطفي ‏ بعد النظر ‏ الصحة الجيدة ‏ القدرة التنظيمية - 
المظهر الخارجي الحسن . حسن التصرف . ۰ . الخ . 

ومن أهم الخصائص التي يجب أن تتوافر في انقادة من وجهة نظر نظرية السمات ما يلي : 


(۱) د. محمد عدنان النجار : الأسس العلمية لنظرية التنظیم والإدارةء دار الفکر» دمشق ۰۱۹۸۰ ص ۲۰۳. 

(.. مرون ابراهیم جوني : القائد الاداري في نطاق علم الادارة العامة دار الجاحظ , دمشق ۰۱۹۹۳ ص۱۸۱ . 

)1( د . عبد الغفار حنفي: السلوك التتظيمي وادارة الأفرادء الدار الجامعية » بیروت» ۰۱۹۹۰ ص 1۰ . 

)4( د. سلیمان الفارس وآخرون : إدارة الموارد البشرية (الأفراد)ء منشورات جامعة دمشق » كلية الاقتصاد 
۰ ص ۲۷۹ . 

(٥)د.‏ عبد الغفار حنفي؛ ود. عبد السلام أبو قحف : تنظيم وإدارة الأعمال: الدار الجامعية» بیروت: ۱۹۹۲ء 
ص٤٥‏ . 
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١‏ القدرة على حفز وتشجيع الافراد. 
۲ -القدرة على الاتصال. 
۳ القدرة على الاقناع. 
٤‏ غرس الثقة في الآخرين. 
0 تفویض السلطة والثقة بالمرؤوسين. 
١‏ القدرة على اتخاذ القرارات . 
وما يبر هذه النظرية ما يلي : 
أ-إن سمات القادة Leaders‏ يمكن تقسيمها إلى فثتین رئيسيتين هما: 
١‏ -سمات فطرية: مثل الذكاء؛ والقدرات الجسمية والاتزان العاطفي . 
۲ ۔سمات مكتسبة : وتکتسب بعد تولي القائد المركز القيادي . وهذه السمات ALG‏ للتطوير 


والتدمية أكثر من السمات الفطرية . 
ب ضرورة توافر سمات قيادية متميزة فی القيادة المعاصرة لمواجهة متطلبات المنظمات 
الحديثة وتعقيداتها و مشكلاتها. 


ومن العيوب التي أسندت إلى النظرية ما يلي : 
١‏ ينها لم تحدد الأهمية النسبية لكل سمة من السمات القيادية وأوزانها النسبية. 
٢۔إنھا‏ تتجاهل تأثير وأهمية المرؤوسين على نتائج القيادة . 
٣۔إنھا‏ لم تمیز بين السمات المطلوية للوصول إلى الهدف» وتلك الضرورية للحفاظ على مركز القيادة . 
٤‏ !نها تقر بتأثير العوامل البيئية» ولكنها لم تحدد درجة تأثيرها. 

ورغم أهمية هذه النظرية ومزایاها؛ إلا أن الباحثين لم يتوصلوا إلى اتفاق موحد حول 
السمات التي تتمتع بها القيادة. وقد توصل كل من Stogdil‏ في عام ۱۹۸ Gibbs‏ في عام 
Manny ٤‏ في عام ۱۹۵۹ إلى القناعة بعدم كفاية هذا المفهوم". 
٦‏ ۔ نظرية جامعة أيوا (الأنماط القيادية) 

Leadership Styles or lowa University Theory: 

من الباحثین الذين اهتموا بدراسة نظرية جامعة أيوا Ralph K. Whites Kurt Lewin‏ 

وااآمم1۔آ Ronald‏ وقد كانت المحاولات التي قاموا بها حول تحديد سلوكيات القائد الأكثر 





(۱)د. نواف کنعان» القيادة الادارية ؛ مكتبة دار الثقافة عمان؛ ط ٤ء‏ ۱۹۹۲ء ص ۲۹ . 
(۲) د. عبد اللطیف عبد اللطیف: العلوم السلوكية في التطبيق الاداري» السلوك التنظيمي ؛ منشورات جامعة 
دمشق ؛ كلية الاقتصاد ۱۹۹۹ء ص ۱٥٤‏ . 
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الفصل الثاني عشر نظريات القيادة الإدارية 


فعالية . وقد أجريت هذه المحاولات على مجموعة من الطلاب في سن العاشرة من العمر في 
أندية الهواة حيث قسموا إلى مجموعات يشرف على كل منها قائد ذو نمط قيادي مختلف عن 
الآخر. وركزوا دراساتهم وأبحاثهم على ثلاثة أنماط لسلوكيات القائد وهي : 
أ المتسلط / الاستبد ادي (الأوتوقراطي) Autocratic‏ : 
وفي هذه النمط من سلوكيات القائد يحتفظ القائد بجميع القرارات والأفعال والتصرفات 
التي تجري ضمن نشاطات المنظمة» وعدم المشاركة واتباع أسلوب الشواب والعقاب» وهو 
بمثابة مركز الاتصال في الجماعة . 
ب ۔ الدیمقراطی Democratic‏ : 
وهنا يتم اتخاذ القرارات بمشاركة الجماعة. ویستخدم أسلوب الثواب والعقاب بصورة 
موضوعية» إلى جانب الحرية الأكبر للقائد في الاتصالات والتفاعلات بين الأفراد. 
جہ ۔ المتساهل Laissez - Faire‏ : 
'وهنا يترك القائد الأمور واتخاذ القرارات وتوزیع الأعمال» ولا یستخدم أسلوب العقاب 
والثواب . كما أنه لم يقم بأي جهد أو مشاركة أو توجيه للأفراد. 
ومن النتائج التي توصلت إليها هذه النظرية ما يلي : 
١‏ .إن الجماعات المركزة على النمط الأول هي أعلى إنتاجية من جماعات النمط الثاني لوجود 
قائد يمارس الضغط على الأفراد. 
۲ إن الجماعات المركزة على النمط الثاني هي أكثر قدرة على الابتكار من جماعات النمط 
الأول» بالإضافة إلى أنها ذات أداء متميز ورضية وتتمتع روح الفريق والتفاعل الاجتماعي . 
٠"‏ إن الجماعات من النمط الثالث هي ذات إنتاجية منخفضة . 
ومن الانتقادات التي وجهت لهذه النظرية ما يلي : ۱ 
أ إن النتائج التي توصلت إليها النظرية غير منسجمة مع عينة الدراسة كونها أجريت على 
أطفال غير ناضجین» ولا يمكن مقارنتهم بالأفراد العاملين في المنظمات . 


ب هناك الکشیر من المتغيرات التي لا يمكن السيطرة عليها نتيجة عدم صرامة وأحكام 


منهجية البحث والدراسة. 
ج. لا يمكن الحصول على نتائج مشابهة في بيئة غير بيئة الثقافة الأمريكية . 
Bartol, Kathryn M., and David C. Martin: Management, (2nd ed.), Mc Graw-Hill,‏ )1( 


Inc., New York 1994, P. 412.‏ 
(۲) د. حسین حریم: السلوك التنظيمي: سلوك الأفراد في المنظمات» دار زهران» عمان ۱۹۹۷ء ص ۲۷۰. 
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۷۔ نظرية جامعة أوهايو Ohio University Theory‏ : 

بدأت دراسات القيادة في عام ۱۹40 من قبل مكتب بحوث الأعمال Bureau of‏ 
Business Research‏ في جامعة ولاية أو هايو بهدف تحديد الأبعاد المتنوعة لسلوك القائد الذي 
تم تعریفه علی al‏ 

«السلوك الذي یتبعه القائد عندما پوجه نشاطات الجماعة باتجاه تحقیق الأهداف» . وقد 
تم تصنیف آبعاد سلوك القائد حتی وصلت إلى بعدین أساسيين هما : 
أ. مبادأة الهیکل Initiating Structure‏ : 

يشير هذا البعد إلى وصف سلوك القائد للعلاقة بينه وبين أعضاء مجموعة العمل في 
محاولة تحديد نماذج التنظيم . وقنوات الاتصال وطرائق اجراءات العمل بشكل جيد. 
ب ۔ الاعتبار Consideration‏ : 

ويشير هذا البعد إلى السلوك الدال على الصداقة والثقة المتبادلة والاحترام ودف» العلاقة 
ہین القائد وأعضاء ا ۱ 

وقد بنيت النظرية على افتراضين أساسيين هما 

أ إن هناك فروق بين القيادة الفعالة والقيادة غير الفعالة . 


ao 


ب .أنه يتم تقييم القيادة بعد وصفها . 

ولجمع البيانات عن سلوك القواد فقد تم تطویر استبیان وصف سلوك القائد Leader‏ 
Behavior Description Questionnaire (LBDQ)‏ . وهذا الاستبیان يعمل على تحدید ما 
يقوم بتنفيذه القائد الناجح بغض النظر عن نوع الجماعة التي یقودها . كما أنه يتضمن قائمة من 
الحالات الوصفية لسلوكية القائدء من حيث اهتمامه بمجموعة العمل » وسلوكه تجاه العمل . 
والباحثان اللذان قاما بجمع المعلومات هما Winners Haplin‏ فتم جمع المعلومات في قاعدة 
جوية آمريكية عن طریق توجیه مجموعة من الأسئلة حول سلوکیات القادة الذين یعملون في 
القاعدة . وقد تبين من خلال نتائج التحلیل أن هناك آربعة آبعاد آساسية لسلوك القائد هي : 


(1) Hersey, Paul, and Kenneth H. Blanchard: Management of Organizational Behavior: 


Utilizing Human Resources, (6th ed.) Prentice - Hall of India Private Limited, New 
Dethi, 1995, P. 101. 


(۲) د. کامل علي متولي عمران: السلوك الإنساني في منظمات الأعمال والخدمات : دار الثقافة Ag pil‏ 
القاهرة» ۱۹۹۸ء ص ٠٤٤‏ . 
(۲) د. عبد اللطيف عبد اللطيف ؛ مرجع سبق ذکره» ص ۱٥۹‏ 3 
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الفصل الثاني عشر نظريات القيادة الإدارية 
الاعتبار slole. Consideration‏ الهیکل Structure‏ 08نا نآ التركيز على الإنتاج 
Production Emphasis‏ - الحساسية Sensitivity‏ . وقد تبسن نتيجة الدراسة أن العاملين 
الأخيرين لم یقدما الا الشيء القلیل لذلك تم إسقاطهما وبقي العاملین الأول والثاني فقط . وبناء 
عليه یمکننا أن نحدد أنماط سلوکیات القيادة كما في الشکل رقم (۲) الذي یوضح نموذج 
البعدین لسلوکیات SSL‏ 
عالي مبادأة الھیکل | منخفض مبادأة الهیکل 


عالي مبادأة الهيكل منخفض مبادأة الهيكل 





الجدول رقم (۲) نموذج البعدين لسلوكيات القائد 
يلاحظ من الشكل أن السلوك العالي في مبادأة الهيكل والاعتبار معأ هو الذي ينتج عنه 
أداء عال في العمل ورضا عن العمل أيضاً. ويمكن تحديد ملامح هذين البعدين كما في 
الجدول رقم (۳) الذي یوضح ملامح الیعدین "۳" 





(1) Bartol, Kathryn M., and David C. Martin, Op. Cite, P. 415, 
۰۲۷۲ رد حسین حريم : السلوك التنظيمي » مرجم سبق ذکره» ص‎ )٢( 
۲۷ ب‎ 
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0 ۔یتدخل في تحديد متطلبات العمل ومن 
يؤديه وكيف يؤدى؟ 
الجدول رقم (۳) ملامح بعدي مباداة الهيكل والاعتبار 
آما النتائج التي تم التوصل إليها من خلال هذه الدراسة فهي "۳ : 

١‏ إن القواد الذين يحصلون على نقاط le‏ في الاعتبار يكون لديهم مرؤوسين أكثر رضاء من 
القواد الذين يحصلون على نقاط منخفضة في الاعتبار. 

٢‏ ۔تعتمد العلاقة بین مجموع نقاط الاعتبار وفاعلية القائد Leader Effectiveness‏ على الجماعة 
المقادة. ویکلمات أخرى» أظهرت الدراسة» أن المجموع العالي لنقط الاعتبار ارتبطت إيجابياً 
بفاعلية القائد ودوره في توجیه المدیرین والموظفين المکتبیسن في المنظمات الصناعیة الکبیرۃ؛ 
في حين آنها ارتبطت بشکل سلبي بفاعلية القائد في توجیه مشرفي الانتاج . 

۳ لا يوجد علاقة قوية بين مبادأة الهیکل وفاعلية القائد . فهذه العلاقة تتنوع اعتماداً على 
الجماعة المقادة. 

: Michigan University Theory نظرية جامعة میتشفان‎ . ۸ 

قدم الباحثون في جامعة میتشغان في آواخر الأربعينات برنامجاً للقيام ببحث سلوکیات 

القيادة. وقد ركز الب احتو ن على تحديد اللسط القيادي الذي يحقق الأداء الفعال Effective‏ 

Performance‏ . وذلك من خلال القيام بمقابلات مع مجموعات ذات أداء عالي ومنخضض في 

المنظمات المختلفة . وقد توصل هؤلاء الباحثون إلى نموذجين رئيسيين لسلوكيات القائد هما" : 

أ المشرفين المركزين على العامل Employee - Centered Supervisors‏ : 

ay‏ النموذج ينظر للعامل على أنه ذو أهمية ذاتية. ويؤكد على فزدية العامل وحاجاته 
الشخصية . 
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(1) Rue, Leslie W., and Lioyd L. Byars: Management: Skills and Application, (8th ed.), 
Mc Graw-Hill Boston, 2000, P. 314. 

(2) Schermerhorn, John R. JR, and Others: Managing Organizational Behavior, (Sth 
ed.), John Wiley & Sons, New York, 1994, p.499. 
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الفصل الثاني عشر نظریات القيادة الإدارية 
ب ۔ المشرفين المركزين على الإنتاج Production - Centered Supervisors‏ : 

وهذا النموذج يؤكد على الإنتاج والنواحي الفنیة في العمل» أي ينظر إلى العامل على أنه 
مجرد آلة يجب أن تدار لتحقيق وسيلة معينة . 

ومع أن النتائج الإحصائية لم تكن مهمة» AB‏ تبين للباحثين أن المشرفين الذين يركزون 
على العمال لديهم مجموعات عمل أكثر إنتاجاً مسن أولئك الذين يركزون على الانتاج . وهم 
يسعون لبناء جماعات عمل فاعلة تهدف لتحقيق مستويات أداء متميزة . 

وقد تم تطوير هذه النظرية اعتماداً على دراسات جامعة أوهايو بناء على بعدين رئيسيين هما : 


أ الإشراف العام General Supervision‏ 





ب ۔ الإشراف المکٹف Close Supervision‏ 

وبناء على هذين البعدين يتحقق الأداء المتميز في الأقسام ذات الاشراف العام كما 
أوضحت نتائج الدراسات . فالمشرفين في الأقسام الإنتاجية ذات الأداء المتميز کانوا يطبقون 
بعد الاشراف العام والاهتمام بالعاملين » على عكس المشرفین في الأقسام الإنتاجية ذات الأداء 
المتدني الذين كانوا يطبقون بعد الإشراف المكثف والاهتمام بالانتاج . 
۹۔ نظرية نظم الإدارة (رنسیس لیکرت) Rensis likert's Management Systems‏ : 

ميّز رنسیس لیکرت في نظریته بين أربعة نظم قيادية هامة هي : 
أ المتسلط المستغل Exploitive Authorative‏ : 

وفي هذا النمط للسلوك یتصف القائد بأنه مركزي في اتخاذ قراراته» وأنه ذو ثقة قليلة 
بمرژوسیه» ويستخدم أسلوب الخوف والإكراة في تحفيزهم . 
ب المتسلط الر حيم Benevolent Authorative‏ : 

يتصف القائد في هذا النمط بأنه أقل مركزية في اتخاذ قراراته» ويسمح في بعض الأحيان 
للمرؤوسين بالمشاركة في هذه القرارات » ولكن ضمن نطاق رقابته وإشرافه وسيطرته . 
ج ‏ المشارك Participative‏ : 

يتصف القائد في هذا النمط بأنه ذو ثقة كبيرة بمرؤوسيه؛ حيث يشاركهم للاستفادة من 
أفكارهم وتبادل المعلومات معهم . 


(۱) د . فؤاد الشیخ سالم وآخرون: المفاهیم الإدارية الحدیثةء مركز الكتب الأردني » ط٤‏ ء ۰۱۹۹۲ ص۱۹۲. 
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د الديمقراطى Democratic‏ : 

تصف القائد في هذا النمط بأنه ذوثقة مطلقة یمرژوسیه» ويشعر المرؤوسين بحرية كاملة» 
حيث يسعى القائد دائماً للحصوا ل على أفكارهم وآرائهم ویحاول دائماً استخدامها بشكل بناء. 

ومن أجل تعزيز النظم الأكثر فاعلية قام Likert‏ بدراسات وبحوث على آراء المديرين 
فيما يخص الأقسام الأكثر إنتاجية والأقل إنتاجية من خلال خبراتهم . وقد كانت النتائج؛ أن 
أغلب الا جابات تؤيد النظامين الثالث والرابع » وأن الأقسام التي تمارسها هي ذات إنتاجية أعلى 
مر اما ار مت یس لیت 
المهام التي یمارسها ۱ 
۰ . نظرية الشبکة الادارية Managerial Grid Theory‏ : 

عدلت نظرية الشبکة الا دارية الموضوعة من قبل کل من Roberts Jame 5. Mouton‏ 
Blake‏ المناعيم السنابقة في القيادة . حيث استعملت مفاهیم هذه النظرية في التنظیم وبرامج 
التنمية الإدارية . وتعرف الشبكة الادارية على آنها: 

0 ذوبعدین يوجه القائد على أساس الاهتمام بالأفراد mae‏ بالانتاج» . 


[ ۳ | | | | ]سس 





الاهتمام بالأفراد 
wn‏ 


منخفض 


الشكل رقم (۱۵) الشبكة الادارية 


(1) Rue, Leslie W., and Lioyd L. Byars, Op. Cite, P. 315. 
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الفصل الثاني عشر نظريات القيادة الإدارية 

ويوضح الشكل رقم (۱۵) الشبكة الإدارية" . 

لقد وضع Blake & Mouton‏ على المحور الأفقي (X)‏ الاهتمام بالإنتاج Concern‏ 
for Production‏ وعلی المحور العمودي CY)‏ الاهتمام بالأفراد for People‏ 0086672 . وقد 
قسما کل محور إلى تسم نقاط رئيسية . وقد مثلت النقطة (۱) الاهتمام الأقل والنقطة )0( 
الاهتمام المتوسط والنقطة (۹) الاهتمام الأعلى . ویمکننا بناء على ما سبق أن نمیز خمس 
آنماط قيادية dole‏ هي : 
- الوضع (۱۰۱): 

نمط الإدارة المجدبة :Impoverished Management‏ حيث يقدم SWI‏ حداً أدنى من 
الجهد لإنجاز العمل واستمراره في المنظمة . 
ب۔ الوضع (4۰۱): 

نمط إطاغة السلطة Authority - Obedience‏ : هذا الوضع يمكن من تحقیق الكفاية في 
الأداء بسبب ترتيب العمل بصورة لا يمكن إدخال العوامل الإنسانية فيه إلا بدرجة ضئيلة . 
جہ ۔ الوضع (۵ ۵) : 

نمط إدارة رجل التنظيم Organization Man Management‏ : پحقق هذا الو ضع 
Lbs‏ ملائماً» وإمكانات أداء جيدة؛ ويحقق توازناً بين إنجاز العمل مع الحفاظ على معنويات 
العاملين بمستوى مناسب . 
د . الوضع (۹۰۹): ۱ 

نمط إدارة الفريق ٠٠۵۳ Management‏ : في هذا الوضع ؛ يتم إنجاز العمل من قبل أفراد 
متعاونین ملتزمين نحو تحقيق الأهداف المنشودة للمنظمة . وهنا تظھر الثقة والاحترام للعاملین . 
ھ ۔ الوضع (۱۰۹): 

نمط إدارة النادي العائلي Country Club Management‏ وهنا یتم إدراك الاهتمامات 
وحاجات الأفراد لتحقیق علاقات طيبة مرضية » وأجواء من الصداقة والاسترخاء ورقابة الأداء . 
إن كل من النقاط السابقة تحدد مجموعة من الاهتمام بالأفراد» والاهتمام بالانتاج في ظل نمط 
قيادي خاص . ووفقاً د ۱100108 & Blake‏ یمکن أن يلاحظ في الاهتمام بالانتاج ما يلي" : 


(1) Bartol, Kathryn M. and David C. Martin, Op. Cite, P. 416. 
د . محمد عدنان النجار: إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمى » منشورات جامعة دمشق » كلية الاقتصاد‎ )۲( 
۱ . ۲۸۱ ۵ء ص‎ 
(3) Davar, Rustom 5,2: Creative Leadership: The People - Oriented Task Approach, 
UBS Publisher's Distributor's LTD, New Delhi, 1993, P. 96. 


۲ ۱ نا 





سلسلة الرضا للمعلومات 





أ- نوعية قرارات السياسة . 
ب عدد الأفكار الإبداعية المطبقة للانتاج . 
ج ‏ إجراءات العمليات. 
د عدد الحسابات المنجزة. 
ه. الجودة وسهولة تقديم الخدمات. 
و حمولة العمل ومقابيس الكفاءة. 
ز۔ حجم المبیعات أو وحدات الإنتاج المادي . 
أما بالنسبة للاهتمام بالأفراد فيمكن أن يتضمن : 
أ الاهتمام بإنجاز وإتمام العمل . 
ب المحاسبة والمساءلة القائمة على الثقة والصدق. 
ج ‏ تحقيق الذات . 
د تحديد ظروف العمل الجيدة. 
ھ۔تقدیم المنافع والرواتب المناسبة . 
و تحقيق الأمان والعلاقات الاجتماعية الجيدة . 
تؤكد نظرية الشبكة الإدارية على أهمية التدريب والتطوير (التنمية) & Training‏ 
601 وتستخدم بشكل واسع لمعرفة نمط القيادة لدى الأفرا ادء ثم وضع البرامج 
التدريبية المناسبة لتحسين فاعلية القيادة والوصول إلى الوضع المشالي (۹ ۰ ۹)ء أي إدارة 
الفريق. ولكن يبدو واضحاً أن النظرية لا تقدم فكراً جديداً بقدر ما تعرض أنماط وسلوكيات 
قيادية . هذا بالإضافة لضعف الأدلة حول النمط المفضل (؟ ۰ ۹) وهو إدارة الفریق(. . 
۱۔ نظری ية الأبعاد الغلاثة Three Dimensions Theory‏ + 
تعد هذه النظرية بمثابة تعديل لنظرية الشبكة الادارية . وقد قام بهذا التعدیل والتطوير 
م0 .ل W.‏ من خلال إضافة بعد قيادي ثالث هو الفاعلية Effectiveness‏ بحيث تصبح 
الأبعاد القيادية : : 
أ الاهتمام بالأفراد Concern for People‏ . 
ب الاهتمام بالانتاج Concern for Production‏ , 
ج ‏ الفاعلية Effectiveness‏ . 





()د. محمد عدنان النجار: إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمى» مرجع سبق ذكره » ص ۲۸۲ . 
mo ao‏ 
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ويقسم 1160017 الأنماط القيادية إلى ثمانية» تقسم بدورها إلى قسمين» أربعة منها أقل 3 
فاعلیةء والأريعة الأخرى أكثر فاعلية . والأنماط الأربعة الأقل فاعلية هي : 
أ المنسحب: لا يكترث بالعمل وأفراده وهو غير فعال. 
ب المجامل : يضع العلاقات الطيبة فوق أي اعتبار. 
ج. الأوتوقراطي : يضع إنجاز الأعمال فوق أي اعتبار. 
د الموفق: يوفق بين العمل والأفراد ولكنه غير راغب وقادر على اتخاذ القرارات » وقد يختار 
ويوفق بين الحلول الوسطى . 
آما فيما یخص الأنماط القيادية الأكثر فاعلية فهي : 
أ البيروقراطي : يهتم بالقواعد والتعليمات مخفياً قناعاته حول الاهتمام بالإنتاج . 
ب المنمي : يهتم بالأفراد ويحاول كسب ثقتهم » ويهتم بشكل قليل بالانتاج. 
ج ‏ الأوتوقراطي العادل: يهتم بالإنتاج ويترك الأفراد. 








الشكل رقم (15) شبكة الأبعاد الثلاثة 


Pa he 








سذسلة الرضا للمعلومات 
۲١‏ _ نظریة العقاب والثواب Reward and Punishment Theory‏ : 

تقوم نظرية العقاب والشواب على أساس مفاهيم التدعيم 11610400610684 . ویتوقف 
سلوك القائد في هذه النظرية على دعمه لمرژوسیه . وبناء عليه؛ تفترض النظرية أربعة أنماط 
لسلوك القائد هي" : 
أ سلوك المكافأة غير المتوقعة (الطارئة) للأداء : 

Performance - Contingent Reward Behavior: 

يشير هذا النمط من السلوك لدرجة التعزیز والتدعيم الايجابي من قبل القائد لسلوك 
المرژوسین » كالاعتراف بانجازاتهم ومدحهم ولكن هذا النمط من السلوك مشروط بالأداء 
العالي للمرؤوسين. 
ب - سلوك العقاب غير المتوقع (الطارئ) Contingent Punishment Behavior‏ : 

يشير هذا النمط من السلوك لدرجة المقاییس العقابية من قبل القائد لسلوك مرژوسیه» كعدم 
الموافقة Disapproval‏ وا التأنيب 35 . وهذا النمط مشروط بالأداء الرديء للمرؤوسين. 
ج ‏ سلوك المكافأة غير الطارئة Non Contingent Reward Behavior‏ ` 

يشير هذا النمط من السلوك لمكافأة القائد لمرژوسیه بعد الأخذ بعين الاعتبار القيام 
بانجازاتهم وأعمالهم بشكل جيد. 
د ۔ سلوك العقاب غير الطارئ Non Contingent Punishment Bebavior‏ : 

يشير هذا النمط إلى استعمال القائد للمقاييس العقابية ضد مرؤوسيه بغض النظر عن 
كونهم ينجزون ويعملون بشكل جيد. 

وقد أشارت النتائج إلى أن سلوك المكافأة الطارئة للأداء يترافق مع مستويات عالية 
من الرضا وأداء المرؤوسين. وأن نتائج سلوك المكافأة غير الطارئة؛ وسلوك العقاب 
الطارئ تكون مختلفة ومن المحتمل أن يترافق سلوك العقاب غير الطارئ غالباً بشكل 
سلبي مع الرضا والأداء. وقد أوجدت البحوث؛ أن المرؤوسين لا يحبون العقاب 
الاستبدادي Arbitrary Punishment‏ . وبشکل مختصرء إن مكافآت القائد الطارئة للأداء 
ترتبط بشكل قسوي بالرضا والأداء. في حیسن أن سلوك العقاب الاستبدادي يكون 
عکس ذلك . 








(1) Schermerhorn, John R. Jr, and Others: Managing Organizational Behavior, Op. Cite, 
P. 500. 
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dy plas. VY‏ تاننبوم وشيمدت لاستمرارية سلوك القائد 
Tannenbaum - Schmidt Continuum of Leader Behavior:‏ 

يعود تاريخ هذه النظرية إلى عام ۱۹۵۷ ۰ حیث يختار القائد (حدی سبع سلوکیات قيادية 
مناسبة اعتماداً على مجموعة من القوی بين : 

أ القائد Leader‏ . 

ب ۔ المرؤوسين Subordinates‏ . 

ج ‏ الموقف (الأوضاع) Situtions‏ . 

وتأخذ نظرية تاننبوم وشميدت الشكل رقم (۱۷) الذي يوضح استمرارية سلوك القائد. 
ويشير هذا الشكل إلى معدل استمرار الخيارات بين السلوكيات الديمقراطية» أو السلوكيات الموجهة 
بالعلاقات «Democratic or Relation Ship-Oriented Behaviors‏ والسلوكيات السلطوية» أو 
السلوکیات الموجهة بالمهمة Authoritarian or task - Oriented Bahaviors‏ . 





Oriented Behariors 


القيادة المركزية على المرؤوسين 





القيادة المركزية على الإنتاج 






1 0 1 1 1 1 
المدیر الذي یسمح المدير الذي يعرف المدير الذي یقوم المدير الذي يقدم المديرالذييقدم المديرالذي يروج المدیر الذي یتخذ 
للمرژوسین بالعمل ‏ الحدودويسأل المشكلة ویحصل محاولة بقرار خاضع الأفكار ویدعو القرارات القرارات ویعلنها 
ضمن الحدود2 المجموعة لاتخاذ على الاقتراحات للتغيير للمناقشة 
المتعارف عليها القرار ويتخذ القرارات 
والمعروفة من قبل 
الرئیس 


الشکل رقم (۱۷) نظرية تاننبوم وشمیدت لاستمرارية سلوك القائد 


(1) Stahl, Michael :ل‎ Management: Total Quality in a Global Environment, Basil Black 
wall Inc., Oxford, 1995, P. 312. 
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سلسلة الرضا للمعلومات 
۱ إن الشكل السابق يدل على وجود نوعين للقواد هما : 
أ القائد الأوتوقراطي أو المرکز على العمل والإنتاج boss - Centered or Autocratic Leader‏ : 
وهذا القائد يميل لمركزية السلطة . 
ب_القائد الديمقراطي والمرکز على المرؤوسين Subordinate - Centered or Democratic Leader‏ : 





وهذا القائد يفوض السلطة للآخرین . 

ووفقاً لهذه النظریةء فان القواد يؤثرون على المرؤوسين بناءٗ على عاملين اثنين هما : 

أ مدى استخدام السلطة من قبل القائد. 

ب مدى الحرية المغطاة للمرؤوسين في عملية اتخاذ القرارات . 

ويشير الشکل أيضاً إلى أن هناك نطاق كامل من السلوكيات التي يمكن أن يختارها 
القائد. فبعض القواد يختارون نمط يناسب الوضع «Situation‏ بيئما يختار البعض الآخر نمطاً 
يناسب المرژوسین . علاوة على ذلك فان أغلب القادة لديهم نمط مفضل Perfered Style‏ 
من سلوك القيادة يستجيب لهم خلال الوقت» وبسبب وجود هذا النمط المفضل ینجذب القادة 
نحو الثقافات التنظيمية Organizational Cultures‏ « وبالتالي يكون هناك تناسب وتلاؤم من 
النمط القيادي المفضل والثقافة . 

فعلى سبيل المثال» يلاحظ في التنظيمات العسكرية وجود ثقافة الأوامر والرقابة 
الصارمة» وبالتالي فإنها تتناسب مع النمط القيادي الذي يركز على العمل والإنتاج . وفي الجهة 
المقابلة» فان الجامعات ومنظمات البحوث» تستخدم ثقافة المشاركة» وبالتالي تكون الأنماط 
القيادية التي تركز على مشاركة المرؤوسين هي المفضلة”" . 

وبالرغم من أن دراسة هذه النظرية تظهر أن المديرين يجب أن يكون لديهم بعض التكيف 
والتلاؤم حول نمطهم القيادي المفضل « وبالتالي» فان هناك قوى في العمل تظهر عمل المدير 
والمرؤوسين والأوضاع هي التي تسبب التنوع في النمط القيادي للقائد. ويظهر الجدول رقم 
)٤(‏ القوى المؤثرة في الأوضاع القيادية” . 





(1) Stahl, Michael J.: Management, Op. Cite, P. 312. 
(2) Rue, Leslie W., and Lioyd L. Byars, Op Cite, P. 319. 
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القوى الموجودة في المدير__|القوى الموجودة في المرؤوسين|القوى الموجودة في الموقف 
١‏ نظام القيمة: كيف یشعر|۱ الحاجة للاستقلالية : بعض ١|‏ نوع المنظمة : مركزية مقابل 
المديرون شخصياً بالتفویض 


ودرجة الثقة في المرؤوسين؟ 



























الأفراد يحتاجون ويرغبون 
بالتوجیه» بينمسا لا يرغسب 
البعض الآخر بذلك . 
۲ - المیول القيادية الشسخصية :]۲ الاستعداد وتقبل المسوولیة: ]۲ فاعلية مجموعة العمل : كيف 
بحتاج الأفراد المختلفون| تعمل الجماعة بفاعلية معاً؟ 
درجات مختلفة من 
المسؤولية . 
۳ الشعور بالأمان في مواقف| ”7 التفاوت في الغخصوض 
والالتبساس: التوجیهات 
العامة مقابل المحددة. 
5 أهمية المشکلة والاستفادة منها : 
استفادة الأفسراد من العمل 
الصعب والمشكلات الهامة. 
0 درجة فهم وتحديد الأهداف 

التنظيمية : من المحتمسل أن 

یفوض المدير السلطة للأفراد 
الذين لديهم اتجاہ إيجابي 
نحو المنظمة . 




























1 درجة التوقع في المشاركة في 
اتخاذ القرارات: الأفسراد 
الذين يعملون في ظل القيادة 
يستاءون من القيادة المركزة 
على العمل والإنتاج . 
الجدول رقم )٤(‏ القوى المؤثرة في الأوضاع القيادية. 
وتفسر الأنماط القيادية السبعة الموضحة فى الشكل السابق كما يلى : 
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سلسلة الرضا للمعلومات 
أ النمط الأول : لا يعطي القائد لمرؤوسيه فرصة المشاركة في اتخاذ القرارات» فالقائد يقرر 
المشكلة ويضع البدائل ويختار البديل الأمثل لحلهاء ويطلب من مرؤوسيه تنفيذ الجل. ‏ - 
ب النمط الثاني : يحاول القائد إقناع المرؤوسين بقبول القرار. 
ج ‏ النمط الثالث : إعطاء المرؤوسين الفرصة للتعرف على جوانب القرارء بدلاً من توضیح 
سبب قبولهم له» ومن ثم يدعوهم القائد لتوجيه الأسئلة . 
د النمسط الرابع : يعطي المرؤوسين لأول مرة الفرصة SLU‏ على القرار» ولكنه يحتفظ 
بالمسؤولية عن تحديد المشكلة وتطوير حلاً لها . 
ه ‏ النمط الخامس : يقوم القائد بالتعرف على آراء وجهات نظر المرؤوسين قبل أن يتخذ 
القرارء ومن ثم تقييم أفكارهم واختیار الحل الأمثل . 
و النمط السادس : تفويض اتخاذ القرار للمرؤوسين» وتوضيح المشكلة وتحديد القيود 
المفروضة عليهم . 
ز - النمط السابع : منح الأفراد السلطة العامة لاتخاذ القرارات؛ وهذه السلطة ليست مقصورة 
وقد حدد تاننبوم وشميدت شروط فاعلية المشاركة في النقاط التالية" : 
١‏ آن يملك القائد سلطات وصلاحيات قي مجالات هامة. 
۲ ألا يتخذ القرار تحت ضغط السرعة وضيق الوقت . 
۳ توافر الخبرة والمعرفة لدى المرؤوسين . 
٤‏ - رغبة المرؤوسين في المشاركة. 
5 ثقة القائد في جدوى مشاركة المرؤوسين . 
1 مهارة القائد في استخدام أساليب وطرائق المشاركة. 
وبالرغم من أهمية هذه النظرية في الفكر الإداري والقيادي» ودورها في إظهار أهمية العوامل 
الموقفية» إلا أنه لم يتم التعامل معها بشيء من الشمول والتفصيل . وهذا ما دفع الجھود نحو الأمام . 
مما أدى لتقديم نظریات أكثر شهرة مثل نظرية فيدلر» ونظرية هاوس » وفروم وغيرها" . 
(۱) د. أحمد صقر عاشور: السلوك SLIM‏ في المنظمات» الدار الجامعية؛ بیروت» ۱۹۸۹ء ص ۲۳۲ . 


(۲) د. جمال الدين محمد المرسی ء د. ثابت عبد الرحمن إدريس : السلوك التنظیمی : نظريات ونماذج 
وتطبیق عملی لادارة السلوك فی المنظمة» الدار الجامعية» الاسکندرية» Yue‏ ص ۵۸٩۹‏ . 
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٣٤ء‏ النظرية الموقفية لفیدلر Fiedler's Contingency Theory‏ : 
تركز النظرية الموقفیة للقيادة على النمط القيادي الذي يكون فعالاً أكثر في الأوضاع 
الخاصة . وتعود جذور النظرية إلى Fred Fiedler‏ حيث درس التناظر بين شخصية القسائد 
والموقف. وتقول النظریة : أن القائد يختلف في درجات اهتمامه على المهام مقابل اهتمامه 
بالأفراد. وهذا الاختلاف يجعل القواد فعّالين أكثر في بعض أنواع المواقف عن الأخرى . 

وتحدد النظرية أنواع المواقف التي من المحتمل أن يكون فيها كل نوع للفهم أفضل . 

تفترض نظرية فيدلر وجود ثلاثة عوامل موقفية تؤثر على درجة التفضيل» أو كما يدعوها 
فیدلر درجة الرقابة الموقفية Situational Control‏ للقائد . وتوحد النظرية الموقفية المستويات 
المختلفة للعوامل الموقفية الثلاثة في ثمانية مواقف» أو زوايا تمثل درجات مختلفة من التفضيل 
أو الرقابة الموقفية . وهذه العوامل هي" : 
j‏ ۔ علاقة القائد بالمرؤوسين Leader - Member Relations‏ : 

وتشير لدعم القائد لاعضاء مجموعته . وهذا المتغیر الموقفي هام جداً. ولتقییم هذا 
العامل يجب الأخذ بعين الاعتبار فیها إذا کان المرژوسون یعلمون وینجزون ما يبلغهم إياه 
القائدء وفيما إذا کان GH‏ بھمء وهل یدعمهم؟ ۱ 
ب ۔ هیکل المهمة Task Structure‏ : ۱ 

ویشیر هذا العامل إلى درجة تحدید المهمة بشکل واضحء مع الأخذ بعين الاعتبار 
أهداف وطرائق ومعاییر الأداء. فعندما تکون تخصیصات المهمة غير واضحة. فانه من الصعوبة 
بمکان معرفة ماذا يجب القیام به لتقييم ما تم [نجازه . لذلك فان هیکل المهمة المنخفض یقلل 
الرقابة الموقفية للقائد» بینما هیکل المهمة العالي یزیدھا . ولتحلیل هذا العامل يجب أن یطرح 
القائد على نفسه السوال التالي : هل أعرف ما یفترض أن أقوم به› وکیف یمکن أن آنجز عملي؟ 
> ۔ قوة الم رکز Position Power‏ : 

أي كمية القوة التي تعطیها المنظمة للقائد لانجاز المهام الضرورية » والتي ترتبط بشکل 
قوي بالقدرة على العقاب أو الثواب ولتقييم هذ العامل لابد من الأخذ بعين الإعتبار السوال 
التالي من قبل القائد : 

هل لدي الدعم والارتباط بالمدیر العام للمنظمة أثناء التعامل مع المرژوسین؟ 





(1) Bartol, Kathryn Mi. and David C., Martin, Op. Cite, 8۰. 
a STS. 
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ويعرض الشکل رقم (۱۸) تصنیف فیدلر للمواقف الإدارية في تعابير الكيفية التي 
یفضلها القائد . 


علاقات القائدبالمرؤوصين 












سس | عن | سر | سپ | جرب _ 
8 7 6 5 1 


4 3 2 ۱ المواقف 
غير مفضلة بالمرة فضلة للغاية 








الشكل رقم (۱۸) تصنيف فيد لر للمواقف الإدارية في تعابير الكيفية التي يفضلها القائد. 

ويمكن أن تستعمل العوامل الثلاثة لبناء الاستمرارية في التفضيل الموقفي . وهذه 
الاستمرارية تؤكد عن طريق ما إذا كانت العلاقات بين القائد والزميل جيدة أو سیئةء وهيكل 
المهمة dle‏ أو منخفض» وقوة المرکز قوية أو ضعيفة. وتكون النتيجة تضيف ثماني أوضاع 
ومواقف متميزة للقيادة» وهي تتنوع من مواقف مفضلة إلى مواقف غير مفضلة . 

روثقاً لنظرية Jus‏ يمكن أن یصنف القادة إلى : 
أ القواد الموجهين بالعلاقات Relationships - Oriented Leaders‏ : 

ويحفز هؤلاء القادة لتحقيق علاقات شخصية محكمة مع المرؤوسين» حيث يتم التأكيد 
على العلاقات الاجتماعية مع المرؤوسين» ويتم السلوك من قبل القائد باتجاههاء بأسلوب 
مدعم وهام » وبالتالي يكون تحقيق أهداف المهمة حافز ثانوي يحتل أهمية عند إرضاء الحافز 
الأساسي لهذا النوع من القادة. 
ب القواد الموجھین بالمهمة Task - Oriented Leaders‏ : 

ويحفزون بشكل أساسي من خلال إنجاز المهام. وهذا النوع من القادة يكون لديه 
اهتماماته الخاصة للقيام بالأعمال الجيدة؛ وتحتل العلاقات الشخصية مع المرؤوسين أهميتها 
بعد إنجاز العمل » والتغلب على المشكلات بشكل جيد. والاستبيان المصمم يستعمل تصنیف 
القادة الموجهين بالعلاقات مقابل الموجهين بالمهام . 


(1) Arnold, Hugh J., and Daniel ©. Feldman: Organizational Behavior, Mc Graw-Hill 
Publishing Co., New York, 1986, P. 129. 
(2) Arnold, Hugh J., and Daniel C. Feldman, Op. Cite, P. 128. 
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الفصل الثاني عشر نظريات القيادة الإدارية 

لقد اعتقد فیدلر بتقييم علاقات النجاح القيادي بين النمط القيادي المتبع وتفضیسل 
الموقف . وقاس النمط القيادي من خلال سوال المديرون عن معدل زملائهم الأقل تفضيلاً 
Least Preferred Coworker (LPC)‏ . وقد تبين له ما يلي : 

إن القواد الذين يحوزون معدل عال ل (LPC)‏ يكونوا مفضلين آکثر من الذین يحوزون 
غلى معدل منخفض . والقواد الذين لذبھم معدل عال یکوٹوا موجهين بالعلاقات» غلى عكس 
لقواد الذین لدیهم معدل منخفض [ذ یکونوا موجهین بالمهام. ویقول فیدلر بان (1۳0) لا 
یقیس فعلیاً السلوك» ولکن مواصفات شخصية القائد . ولهذا السبب لا يمكن للقواد تفییر 
شخصياتهم أو آنماطهم القيادية بسهولة . لکنهم یمکن أن يغيروا الموقف . لذلك فان التفضیل 
الموقفي بتشکل من خلال علاقات القائد بالمرژوسین » وبدرجة هیکل المهمة وقوة المرکز. 
وتدل الدرجة العالية لتفضیل الموقفي مع قيادة المرؤوسين للسهولة النسبية . بینما تدل الدرجة 
المنخفضة على صعوبة القائد في توجیه وقيادة المرژوسین . ویعرض الشکل (۱۹) الأنماط 
القيادية على شکل مصفوفة من المتغیرات الموقفية. فالقواد المحفزین بالعلاقات ینجزون 
بشکل أفضل في سیناریوهات (٤ء‏ ۰۵ ۰7 ۷) بینما المحفزین بالمهام ینجزون بشکل أفضل في 
yall‏ نا 7( LT‏ سے 





سر ره 
اين | یه |إضيقة | قد ]سیت[ تة [soo]‏ تید در 


الشکل رقم )14( الأنماط القيادية لنظرية فیدٹر الموقفية. 


(1) Boone, Louis E., and David L. Kurtz: 00 (4th ed.), Mc Graw-Hil], Inc., 
New York, 1992, P. 407. 
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تظھر نظرية فیدلر كيفية تعديل المتغيرات الموقفية بحيث تناسب النمط القيادي للقائد 
على العكس من تعديل النمط القيادي ليناسب الموقف . وتناقش النظرية بأنه ليس هناك نمط 
قيادي واحد هو الأفضل . ویقترح فيدلر أيضاً قائلاً أن القواد يصنعون ولا یولدون: ولکن لسوء 
الحظ ‏ نان نظرية فیدلر dat‏ معفدة . EM‏ فانها نادرا ما Seated‏ 

لقد طور فیدلر دلیل للتدریب یسمی بنظیر وزمیل القائد Leader Match‏ وهذا الدلیل 
پساعد القائد على تشخیص"" : 

أ النمط القيادي . 

ب ‏ الموقف الذي يعمل فيه القائد. 

فإذا كان هناك تزاوج غير ملائم بين النمط والموقف» فيجب أن يتعلم الفرد طرائق 
متعددة لتغيير الموقف . ويقدم برنامج التدريب حالات وأمثلة متعددة لمساعدة المدرب على 
تعلم المهارات التشخیصیةء بالإضافة إلى كيفية تغییر العلاقات الشخصية وهيكل المهمة وقوة 
المركز في المجموعة التي يظهر فيها تلاؤم وتناسب جيد. وتقترح الدراسات التجريبية التي 
تستعمل في هذا المدخل أن يدرب المديرون مع نظرائهم القواد بحيث ينجزون أفضل؛ مما لو 
بقوا بدون تدريب. 

وتبرر نظرية فیدلر الموقفية بالأسباب التالية ۳ : 
١‏ [نها نظرية قيادية واضحة تقدم المندخل الموقفي في القيادة. 
۲ إنها تؤکد آهمية كل من الموقف وخصائص القائد في تقدیر فاعلیته . 
۳-[نها حفزت وشجعت التعامل الکبیر في البحوث» لاسیما اختبارات التقدیرات ومحاولات 

تحسین وتطویر النماذج» كما آنها عملت وساعدت على صياغة نظریات موقفية بديلة . 

. إنها قادت لتطویر برامج زمالة القائد التي تدل على نموذج المواقف القيادية الفعلية‎ ٤ 

وقد انتقدت نظرية فيدلر من النواحي التالية : 


(1) Stahl, Michael J.: Management, Op. Cite, P. 317. 


(2) Mitchell, Terence R., and James R. Larson, Jr: People in Organizations: An 


Introduction to Organizational Behavior, (3rd ed.), Mc Graw-Hill Book Co., 
Singapre, 1987, P. 451. 


(3) Luthans, Fred: Organizational Behavior, (7th ed.), Mc Graw-Hill, Inc., New York, 
1995, P. 352. 


(ع) د. حسين حريم : السلوك التنظيمي » مرجم سبق ذکره » ص VAY‏ 
a‏ لا 


الفصل الثاني عشر نظریات القيادة الإدارية 
ألا تؤيد نتائج الدراسات المعاصرة صحة افتراضات فيدلر» فقد أشارت بعض التجارب إلى 
نتائج متناقضة جداً. 
ب اعتمادها على متغير وحيد هو تصميم العمل . 
ج. إن قياس الأسلوب والنمط القيادي لا يتصف بالثقة والمصداقية . 
د لا تقدم النظرية تفسیراً منطقياً للعلاقة بين النمط القيادي ومتغيرات الموقف وبين متغير إنتاجية 
المرؤوسين. 
ه- اعتماد فيدلر على عينة صغيرة في بحثه . 
وبالرغم من وجود الانتقادات السابقة» إلا أنه لا یمکن إغفال أهمية هذه النظرية ودورها في 
مجال القيادة الإدارية والفكر الإداري المعاصر. 
۵ - نظرية المورد الإدراكى لفیدلر Fiedlers Cognitive Resource Theory‏ : 
اقل فیدلر من نظريته الموقفية إلى تطوير نظرية أخرى دعاها باسم نظرية المورد 
الإدراكي «Cognitive Resource Theory‏ ووفقاً لهذه النظرية فإن الموارد الادراكية هي 
القدرات والکفاءات Abilities & Competencies‏ والذکاء ›1ntelligence‏ والتجربة 
Experience‏ والخبرة الفنية Technical Expertise‏ والارتباط بالمجموعة Relate To Group‏ 
والأداء التنظيمي les .Organizational Performance‏ هذا يجب أن يستعمل القواد 
سلوكياتهم الموجهة وغير الموجهة اعتماداً على المواقف PATS‏ 
۱ قدرة أو کفاءة القائد أو مجموعة مرژوسیه Ability / Competence‏ . 
۲ التوثر والضغط Stress‏ . 
۳۔ التجربة Experience‏ . 
٤‏ دعم المجموعة للقائد Support‏ . 
إن نظرية المورد الادراكي ذات فائدة كبيرة» لأنها توجهنا نحو القائد أو قدرة مجموعة 
مرژوسیه» على عکس ما هو الحال في المداخل والنظریات القيادية الأخری . 
وتدرس النظرية التوجیه کعنصر مفید للأداءء عندما يكون القائد موهل ومدعّم . وفي 
هذه الحالة تکون المجموعة جاهزة ویکون التوجیه بمثابة الوسائل الأوضح للاتصال . فعندما 
يشعر القائد أنه متوتر ففي هذه الحالة تکون التجربة هامة أكثر من القدرة. وإذا کان الدعم 


(1) Schermerhorn, John R. JR., and Others, Op. Cite, P. 503. 
vey. 











سذسلة الرضا للمعلومات 


دخفض » فان المجموعة تكون أقل انفتاحاء ن القائد آقا Sls,‏ اء وتصع قدرة اعضاء 


المجموعة هامة عندما يكون القائد غير موجه » وعندما يكون هناك دعم قوي من قبل أعضاء 
المجموعة . وإذا كان الدعم ضعیف عندئذ تكون المهمة صعبة» والعوامل الأخرى يكون لها أثر 
كبير على القائد والمرژوسین . وقد استنتج فیدلر ما يلي" : 
آن القواد الذين یتمتعون بذكاء کبیر يطورون خطط وقرارات واستراتیجیات عمل افضل من 
القواد الذین یتمتعون بدرجة أقل من الذکاء. 
ب يساعد الذكاء بدرجة كبيرة في الأداء الجماعي» إذا كان القائد موجه وأعضاء المجموعة 
محفزين ومدعمين للقائد. 
ج. إن التوتر الشخصي يصرف نظر القائد عن المهمة. ويساعد ذكاء القائدء إذا كان ذو علاقات 
خالية نسبياً من التوتر مع مرؤوسيه ورؤسائه . 
إن نظرية المورد الإدراكي لفیدلر لا تزال حدیشةء ولم يتسنى للبحوث الوقت الكافي 
لانتقادها وتطويرها وتحسینها سوى دراسة واحدة فقط مع أفراد القوى الجوية الأمريكية 
American Air Force Personnel‏ و لکنها لم تحظی بدعم كاف. ومما لا شك فيهء أن هذه 
النظرية ستولد بحوث أكثر وتطبيقات وممارسات أفضل في المستقبل . 
٦۔‏ نظرية احتياجات التابعین The Followers Needs Theory‏ : 
تقوم هذه النظریة على فكرة أساسية مفادها : 
«إن القائد لديه القدرة على إشسباغ الاحتیاجات الأساسية Essential Needs‏ لتابعیه أو 
مرژوسیه) . وهذا يتطلب من القائد ما يلي : 
أ التعرف على احتیاجات التابعین وما يريدونه ویرغبون به . 
ب ۔ترکیز الجهود لتحقیق هذه الا حتیاجات والرغبات . 
ووفقاً لذلك يرى Oly Hared Kantz et al‏ المرؤوسين بحاجة لوشباع (حتياجاتهم 
ومطالبهم الأساسية. لذلك فهم يتبعون القائد الذي يوفر لهم تحقيقها». وقد حظيت هذه 
النظرية بدعم وتأيبد بمض CLES‏ الاجتماعيين مشل 00۳8108 . والتسي تسرى «أن الأفراد 
المكونين للجماعة لا يختارون لقيادتهم إلا الشخص القادر على الاتصال بهم ويحقق القدر 


(1) Luthans, Fred: Organizational Bahavior, Op. Cite, P. 352. 


(۲) د. كامل عمران: السلوك الإنساني في منظمات الأعمال والخدمات» مرجم سبق ذکره. ص ۳ ۳. 
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الفصل الثاني عشر نظریات القیادۃ الإدارية 


الأكبر من مصالحهم» . وبالرغم من الئزعة الانسانية لهذه النظریةء فإننا نعتقد أنها غير كافية في 
تحديد أغلب الخصائص والسمات اللازمة للقيادة. وذلك OY‏ مهمة القائد لا تتحصر فقط في 
إشباع حاجات التابعين بل تهتم Lal‏ بتحقيق أهداف المنظمات» ولا يمكن أن يكون ذلك من 
الأهداف الثانوية . 

لقد انتقدت هذه النظرية من احیة أنها تركز على صفة واحدة فقط من صفات القيادة 
وخصائصھا . وإن كان لها تأثير مباشر على نجاح القيادة إلا أنها لا تكفي . هذا بالإضافة إلى أن 
احتياجات التابعين كثيرة ومتنوعة. وقد تكون أحياناً متعارضة . فمن الصعوبة بمكان أن نحكم 
على القائد فيما إذا کان ناجح أم فاشل من خلال هذه الزاوية الضيقة”" . 
۱۳۷ ۔ نظرية الجماعة والتبادل في القيادة : 

Group and Exchange Theory of Leadership: 

تحتل نظریات الجماعة جذورها المتأصلة في علم النفس الاجتماعي Social‏ 
Psychology‏ . ومن هذا المنطلق ینظر إلى نظریات التبادل الكلاسيكية على آنها أساس هام لهذا 
المدخل . وهي تعني ببساطة أن يقدم القائد الجوائز والمنافع على واجبات وتكاليف المرژوسین . 
وهذا يجب أن يكون تبادل إيجابي بين القواد ومرؤوسيهم لتحقيق أهداف الجماعة ویطبق 
Chester Barnard‏ مثل هذا التحليل على المديرين ومرؤوسيهم في الأوضاع التنظيمية والمختلفة 
لأكثر من نصف قرن مضى . وتلخص حالياً دراسة التبادل الاجتماعي للقيادة کالتالي : 

تفترض نظريات التبادل أن أعضاء الجماعة يجعلون إسهامات التكلفة لأنفسهم» 
ويتلقون المنافع في التكلفة للجماعة أو للأعضاء الآخرين . ويستمر التفاعل» لأن الأعضاء 
يجدون التبادل الاجتماعي مفیداً. 

وتؤكد الفكرة السابقة» أن القيادة هي عملية تبادل بين القائد والمرژوسین . ويمكن أن 
يساعد البحث النفسي الاجتماعي في تدعيم هذا التبادل » بالإضافة إلى الدراسات الأساسية 
لولاية أوهايو Ohio‏ خصوصاً بعد الاعتبار المعطى للمرؤوسين الذي يعطيهم دعماً كافياً لوجهة 
النظر الجماعية في القيادة. 

bel‏ فيما يخص أثر المرؤوسين على القوادء فإن بعض دراسات البحوث الهامة» تشير 
إلى أن المرؤومسين یمکن أن يؤثروا على القواد. كما أن القواد يمكن أن یؤشروا على 


(١)د.‏ عمر وصفی عقیلی : إدارة col SW‏ منشورات جامعة حلب» كلية الاقتصادء ۱۹۹۰ء ص ۳۸۲. 
fo.‏ 
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المرؤوسین. فعلى سبیل المثال» وجدت إحدی الدراسات أنه عندما لا ینجز المرؤوسون 
جيداً» فان القواد یتجھون للتأكيد على مبادأة الهيكل» لکن عندما يعمل المرؤوسون جيداً» فان 
القواد يزيدون من تأكيدهم على الاعتبار. وفي دراسة مخبریةء وجد أن إنتاجية الجماعة لها أثر 
أكبر على التمط القيادي من النمط القيادي على إنتاجية الجماعة. وفي دراسة أخرى» وجد 
أيضاً أن الجماعات المشكلة حدیثاً يمكن أن تقول السلوك التدعيمي للقواد بالاستجابة إلى 
مستوى تماسك الجماعة واستيقاظها. 

إن مثل هذه الدراسات تشير إلى أن المرؤوسين يؤثرون في القادة وسلوكياتهم . وإن 
القادة وسلؤكياتهم تؤثر في المرؤوسين»؛ وعلى هذا فقد شعر بعض المديرين الممارسین مثل 
نائب رئيس شركة Sega‏ إن المرؤوسين يفقدون مهاراتهم التابعیةء وان هناك دلائل على أن 
الجيل الجديد من المديرين يقاومون قبول دور التابع وأكثر من ذلك» ليس من الحكمة بمكان 
تجاهل هذا الدور. 

لقد شعر أغلب المديرون أن المرؤوسين لديهم إلتزام باتباع ودعم قوادهم» وان جزء من 
هؤلاء المرؤوسين لديهم قابلية للاستجابة لجعل القائد ينظر جیداً. 

إن المدخل الملائم لدراسة التبادل في القيادة هو النموذج العمودي لربط طرفي التبادل 
The Vertical Dyad Linkage Model (UDL)‏ والذي يسمى LL‏ بالتبادل بين الرئیس 
والمرژوس Leader - Member Exchange‏ وتقول نظرية التبادل : إن القواد يعاملون 


7 ۲ المرژوسین الفرديين بشكل مختلف» ففي الواقع يطور القواد والمرؤوسين علاقات زوجية (بين 


"شخصین) توثر على سلوك القواد والمرژوسین . على سبیل المثال ؛ المرژوسین الذین یبذلون 
جهود آکبر یکافٹون بالموارد الوظيفية للقائد والتي منها المعلومات والثقة والاهتمام» أکثر من 
أولئك الذین لا يبذلون ذلك الجهد . وبمرور الوقت؛ سیطور القائد مجموعة من المرژوسین 
داخل وخارج الجماعة» ویعاملهم باحترام . لذلك فقد أظهر البحث بالنسبة لفس القائد» أن 
المرژوسین داخل الجماعة یعترضهم بعض الصعوبات في التعامل مع القائد» ویدرکون القائد 
على أنه یستجیب لاحتياجاتهم آکثر من المرژوسین خارج الجماعة . لذلك فان القواد ینفقون 
زمن أكبر في قيادة الأعضاء داخل الجماعة (لا یعتم دون على السلطة الرسمية للتأثير فیهم) . 
ویمیلون أيضاً للإشراف على الأعضاء خارج الجماعة (یعتمدون على الأدوار الرسمية والسلطة 
للتأثیر فیهم) . وأخيراً هناك دليل على أن المرژوسین داخل الجماعة (الذین یقررون العلاقة 
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العالية الجودة مع قائدهم) يفترضون مسؤولية كبيرة للعمل ومساعدة أكثر لوحداتهم» ويعدون 
كمنجزين كبيرين أكثر من أولئك الذين يقررون علاقة منخفضة الجودة . 

إن نظرية التبادل تعد حدیئة نسيياً» ولكنها لا تخلو من الانتقاد. ففي الواقع يستمر البحث 
لدعمها نسبياً. علاوة على ذلك» في الوقت الحالي يبدو أن نظرية التبادل بين القائد والمرؤوس 
تصف أكثر ما يمكن العملية النموذجية لتمثيل الدور من قبل القوادء على العكس من وصفها 
لنموذج علاقات التبادل المثالي لفاعلية القيادة. ولا تزال البحوث تستعمل أيضاً منهجیات معقدة. 
ویقترح أن تعدل خصائص المهمة علاقة الأداء بنظرية التبادل بين القائد والمرؤوس وتوضح 
العلاقات بين القائد والمرؤوس بشكل أفضل في المواقف البيئية المحددة المطلوبة حالياً. 
۸ . نظرية المسار ۔ الهدف القيادية Path - Goal Leadership Theory‏ : 

إن التطور النظري الآخرء المشتق من النظرية الموقفیة هو نظرية المسار - الهدف المشتقة من 
الھیکل المتوقع لنظرية الدافعية والتحفیز Theory‏ ۰۷۲01۷2/00 فبالرغم من أن Georgo-Poutos‏ 
وزملائه من جامعة ميتشغان في معهد البحوث الاجتماعية استعملوا مفاهيم المسار والهدف 
ومصطلحاتها لعدة سنوات مضت في تحلیل أثر القيادة على الأداء» إلا أن التطور المعاصر قد وصف 
من قبل Martin Evans & Robert House‏ اللذان کتبا مقالات عديدة حول الموضوع . وفي الواقع 


تحاول نظرية المسار۔الھدف فحص أثر سلوك القائد على تحفيز وإرضاء أداء المرؤوسين. وتقوم: 


نظرية المسار۔الھدف على الإفتراضين التالیین ۳ : 
أ يتوقف قبول المرؤوسين لسلوك القائد ودرجة تحقيق هذا السلوك على درجة ادراكهم له 
باعتباره مصدراً للرضا الحالي والمستقبلي . 
ب يتوقف أثر هذا السلوك في تحريك ودفع المرؤوسين على : 
١‏ درجة توقف سلوك القائد المشبع لحاجات المرؤوس على فاعلية أداء المرؤوس . 
۲ درجة کون سلوك القائد مكملاً لبيئة عمل المرؤوس وذلك بتقديمه التدريب والتوجيه 
والمساعدة اللازمة لتحقيق الأداء الفعال. 


ويرى هاوس House‏ أن عمل القائد يتكون مر" : 


(1)د. على شريف وآخرون: التنظیم والادارة؛ الدار الجامعية) بیبروت ۹ء ص VIA‏ 
cols‏ ط ۰۱ ۱۹۹۳ء ص ۱٤۹‏ . 
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أ توضيح المهمة التي يجب إنجازها لمرژوسیه . 
ب إزالة العقبات والمشكلات التي تعترض عملية إنجاز الهدف . 
ج زيادة الفرص أمام المرؤوسين لحصول الفرد على الرضا الشخصي . 

ولتحقيق النقاط الثلاثة السابقة» فإن السلوك القيادي يجب أن يكون مرتبطاً بعاملي 
الأفراد والعمل . 

لقد لخص House‏ الأنماط القيادية في نظريته بالأنواع الأربعة ES‏ 
١‏ القيادة الموجهة Directive Leadership‏ : 

يشبه هذا النمط نموذج القائد السلطوي ل Lippit & White‏ حيث يعلم المرژوسون ماهو 
متوقع منهم بالضبط» وأن القائد يعطي توجيهات محددة. . وليس هناك مشاركة من قبل المرؤوسين . 
۲ - القيادة المد عمة Supportive Leadership‏ : 

القائد ودود وقابل للفهم » ویظهر أنه ذو اهتمام حقيقي بالمرژوسین . 
۳ القيادة بالمشاركة Participative Leadership‏ : 

وهنا يسأل القائد عن الاقتراحات المقدمة من المرؤوسين ویستعملها. ولکنه لا یزال 
يتخذ القرارات . 
٤‏ - القيادة gz gall‏ بالانجاز Achievement - Oriented Leadership‏ : 

يجمع القائد الأهداف المتحدية للمرؤوسين ويظهر الثقة فيهم التي ستحقق ق الأهداف 
وتنجزها بشكل جيد. 

وتختلف نظرية المسار الهدف في إحدى جوانبها عن النظرية الموقفية لفیدلر» حيث یقترح 
أن الأنماط المتنوعة يمكن أن تستعمل من قبل نفس القائد في المواقف المختلفة ٠‏ ویمکن أن يحدد 
عاملين موقفيين فقط هما الخصائص الشخصية للمرؤوسين والضغوط البيئية : بالإضافة إلى الطلبات 
الموجهة للمرؤوسين. وبالعلاقة مع العامل الموقفي الأول ؛ تؤكد النظرية على أن سلوك القائد يكون 
مقبول للمرؤوسين» باعتبار أن المرؤوسين يرون هذا السلوك کمصدراً مباشراً للرضاء أو كأداة للرضا 
المستقبلي ء ويتحدد الرضا بالعلاقة مع العامل الموقفي الثاني . 

إن سلوك القائد يكون تحفیزباً (على سبيل المثال: زيادة جهود المرؤوسين) بحيث أن : 
أ تحقيق الرضا عن احتياجات المرؤوس يتوقف على الأداء الفعال. 





(1) Luthans, Fred: Organizational Behavior, Op. Cite, P. 353. 
„TEA. 
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ب إتمام بيئة المرؤوسين عن طريق تقديم دليل للتدريب والدعم والحوافز» وهي ضرورية 
للأداء الفعال الذي يمكن فقدانه في المرؤوسين أو في بيئتهم . 

إن استعمال نمط من الأنماط الأربعة يتوقف على العوامل الموقفية المذكورة سابقاًء 
حيث يحاول القائد التأثير على المرؤوسين ویحفزهم . إذ يقودهم لتوضیح دورهم وتوقعات 
آهدافهم والرضا والأداء. وهذا يمكن تحقيقه من قبل القائد کالتالي : 
أ إدراك أو إثارة احتیاجات المرؤوسين التي يتم تلبيتها عن طريق رقابة القائد. 
ب زيادة الالتزام الشخصي للمرؤوسين لتحقيق أهداف العمل . 
ج. صنع مسار الالتزام لتشغيل عمليات التدريب والتوجيه . 
د مساعدة المرؤوسين في توضيح مواقفهم . 
ه ‏ تخفيض حواجز الإحباط واليأس. 
و-زيادة فرص الرضا الشخصي التي تتوقف على الأداء الفعال . 

وبكلمات آخر: ى » من خلال القیام بالعمل السابق يحاول القائد أن یضع مسار لأهداف 
المرؤوسين كلما أمكنه ذلك . ولتحقيق السهولة في مسار الهدف يجب أن يستعمل النمط 
المناسب الذي يتوقف على المتغيرات الموقفية . ويلخص الشكل (۲۰) نظرية المسار . الهدف . 









خصائص المرؤوس 
مركز الرقابة والقدرة 


الشكل رقم (۲۰) علاقات المسار والهدف 
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وكما هو متوقع من النظرية الموقفية للتحفيزء أن هناك موجة من البحوث على نظرية 
المسار ‏ الهدف القيادية . لذلك فان أغلب البحوث تركز على بعض الأجزاء من النظرية » ولیس 

على كاملهاء فعلى سبيل المثال تشير عينة من نتائج البحوث إلى التالي : 

١‏ وجد من دراسة سبع منظمات أن توجيه القائد: 

أ يرتبط إيجابياً برضا ومواقف المرؤوسين المرتبطين بمهام غامضة مبهمة . 
ب ۔یرتبط سلبياً برضا ومواقف المرؤوسين المرتبطين بمهام واضحة . 

؟ ‏ وجد من دراسة عشر عينات مختلفة أن القيادة المدعمة يكون لها آثر ايجابي على رضا 
المرؤوسين الذين يعملون في مهام غير مرضية أو محبطة أو غير مفيدة . 

۳ وجد في دراسة رئيسية لمنظمة صناعية أن العمال راضين عن القواد المشاركين أكثر من 
القواد غير المشاركين . 

Oly وجد في ثلاث منظمات منفصلة أن المرؤوسين ينجزون مهام غير متكررة وغامضة؛‎ ٤ 
الاهتمام بالإنجاز من قبل القائد كان عالیاً وأن أغلب المرؤوسين واثقين من أن جهودهم‎ 
يجب أن تحقق لهم الأداء الفعال.‎ 

إن نظرية المسار ‏ الهدف هي تحسين وتطوير لنظريات السمات والنظريات السلوكية في 
القیادۃ. فهي تحاول الإشارة إلى أن العوامل الموقفية تؤثر على تحفيز ودفع الإنجاز. بالإضافة 
إلى أنها تقدم عوامل موقفية واختلافات فردية شخصية عند فحص سلوك القائد والنتسائج 
المتمخضة عنه كالرضا والأداء. وهي تشكل أيضاً محاولة لمعرفة فيما إذا کان النمط الخاص 
للقيادة يعمل بشكل أفضل في الموقف المعطى . وتجمع أغلب البحوث على أن هذا النموذج 

يصلح للعملية القيادية في مواقف وأوضاع العمل . 

: Stinson - Johnson Theory : Stinson - Johnson نظرية‎ . ١ 

یقترح کل من John E. Stinsony Thomas W. Johnson‏ أن هناك علاقة بين سلوك 
القائد وھیکل المهمة. وهذه العلاقة هي أكثر تعقيداً مما هو مفترض من قبل House‏ فقد وجد 
stinson y Johnson‏ أنه بالرغم من كون العلاقة بسلوك القائد هامة جداًء إلا أن المرؤوسين 


(1) Ivancevich, John M., and Michael T. Matteson: Organizational Bahavior & Management, 
(2nd ed:), Richard D. Irwin, Inc., Home Wood, Boston, 1990, P. 402. 
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ینجزون مهامهم المهيكلة بشكل عال . ویجب أن تعتمد كمية سلوك المهمة على القائد وطبيعة 

المرؤوسين ونوع المهمة المنجزة من قبلهم . 

وبشکل أساسي یقترح کل من Stinson & Johnson‏ أن السلوك العالي لمهمة القائد 

یکون فعالاً ذا : 

أ كانت مهام المرؤوسين مهيكلة بشكل Sle‏ وأن المرؤوسين لديهم حاجات قوية للانجاز 
والاستقلالية ومستوى رفيع من الثقافة أو التجرية» أي أن يكون المرؤوسين مؤهلين بشکل 
عال للقيام بالأعمال وتنفیذها . 

ب - كانت مهام المرژوسین غير مهيكلة؛ وأن المرژوسین لدیهم حاجات ضعيفة للانجاز 
والاستقلالية» ومستوی منخفض من الثقافة القاسية للمهمة أو التجربة» أي أن یکون 
المرژوسین غير مؤهلين للقیام بالاأعمال وتنفیذها . 

والسلوك المنخفض لمهمة القائد یکون فعالاً إذا: 

أ كانت مهام المرژوسین مهيكلة بشکل عال » والمرژوسین یشترکون بحاجات ضعيفة للانجاز 
والاستقلالية, لکن بمستوی كاف للثقافة المناسة للمهمة أو التجربة . 

ب كانت مهام المرژوسین غير مهیکلة» والمرژوسین لدیهسم حاجات قوية للإنجاز 
والاستقلالية ومستوى عال من الثقافة أو التجربة . 

ویظهر الشکل رقم (۲۱) الاحتمال العالي لنمط سلوك القائد لمجموعات مختلفة من 
هيكل المهمة وقدرة المرژوس» حيث تشير قدرة المرؤوس إلى درجة دافعية الإنجاز والحاجة 

للاستقلالية والثقافة المناسبة للمهمة أو التجرية . 





الشكل رقم (۲۱) نموذج Stinson & Johnson‏ للعلاقة بين النمط القيادي والمجموعات 
المختلفة من هيكل المهمة وقدرة المرؤوسين. 


(1) Hersey, Paul, and Kenneth H. Blanchard, Op. Cite, P. 123. 
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ويقترح الشکل أيضاًء أن العلاقة المنخفضة بالمهمة العالیة تتجه لنمط قيادي فعال إذا 
أشرف المدير على إنجاز المهمة غير الهيكلية من قبل المرؤوسين بقدرتهم المنخفضة . وتظهر 
المهمة العالية نمط علاقة قوية مناسبة للقدرة العالية للمرؤوسين الذین ینجزون مهمة ميهكلة. 
ويتجه سلوك المهمة المنخفضة للعلاقة العالية ليكون فعالاً مع قدرة منخفضة للمرؤوسين الذين 
ينجزون مهمة مهيكلة بشكل عال . وأخيراً یکون سلوك المهمة المنخفضة للعلاقة المنخفضة 
مناسباً للقدرة الا لمرژوسین ینجزون Lage‏ غیر مهیکلة . إن نموذج Stinson & Johnson‏ 
يقدم Su‏ إضافياً على أن خصائص المرژوسین ترتبط بحاجتهم للإنجاز والاستقلالية والثقافة 
المناسية والتجربة . وهی تؤثر بدورها أيضاً على النمط القيادي المرغوب. 
۰ . نظرية Vroom, Yetton, Jago Theory (VYJ)‏ : 

إن درجة المشاركة في عملیة إتخاذ القرار هي مسألة هامة أخرى في دراسة القيادة . وقد 
طور هذا النموذج من قبل کل من .ArthurG. Jago & philip Yettony Victor Vroom‏ 
لذلك فقد أطلق على هذه النظرية اسم (۷۷1) أو النظرية القيادية المحددة على أساس القرار» 
والتي تدل على أن القرارات التنظيمية يجب أن تكون ذات جودة عالية (أي مرتبطة إيجابياً بالأداء 
التنظيمي) ويجب أن تكون مقبولة من قبل المرژوسین . 

تحدد هذه النظرية خمس أنماط قيادية تحدد thy‏ على درجة المشاركة مسن قبل 
المرؤوسين في إختيار البدیل . وتمتد هذه الأنماط الخمسة للقرار من الأوتوقراطي إلى 

7 ين ” ۰ ۰ 3 ¢ 
الإستشاري إلى المركز على المجموعة . كما هو موصوف في الجدول رقم CO)‏ الذي یوضح 
أنماط القرار في نموذج ۰۳۷۷1 وتفسر أنماط القرار في هذا النموذج كالتالي : 

أ النمط 4 : یعنی النمط الأوتوقراطى . ۱ 

ب النمط ٤‏ : يعني النمط الاستشاري. 

ج . النمط 6: يعنى نمط المجموعة. 


۔ القائد یتخذ القرار باستعمال المعلومات المتوفرة لديه . 


۔ القائد یٹخذ القرار باستعمال المعلومات التي حصل عليها من المرؤوسين. ويلعب 
المرؤوسون دوراً في أتخاذ القرار من خلال تقديم المعلومات . 





(1) Stahl, Michael J.: Management, Op. Cite, P. 318. 
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تمط القرار التعریف ۱ ۱ ۱ 
Cl‏ - القائد يشارك في المشکلة مع المرژوسین بشکل شخصي ویطلب المعلومات والأفکار 
ویتخذ القرار لوحده. 
Jaw} 1‏ القائد والمرژوسون کمجموعة مناقشة للمشکلڈ . ویتخذ القائد القرار. 
|| 11 |۔یعمل القائد والمرژوسون كمجموحة مناقشة للمشکلة» والمجموعة تتخذ القرار. 
الجدول رقم )٥(‏ آنماط القرارقي نمط [۷ ۷ 

پرتبط اختیار النمط القيادي المناسب بالقواعد التالیة ۲ : 

أ قاعدة المعلومات . 

ب قاعدة الثقة . 

























ج . قاعدة عدم وضوح عناصر المشكلة . 

د قاعدة القبول. 

ه. قاعدة النزاع والتعارض . 

و قاعدة العدالة. 

ز ۔قاعدة أولوية القبول . ۱ 

وبناء على هذه النظرية هناك ثلاثة عوامل تؤثر على فاعلية القرار المتخذ هي : 
أ الجودة Quality‏ 

ب ۔ القبول Acceptance‏ 


ج ‏ الوقت Time‏ اخ نج 
إن هذه النظرية تقوم على الافتراضات التالیة ۳ : 
أ يجب أن يكون النموذج بمثابة قيمة للمديرين أو القواد في تحديد الأنماط القيادية التي يجب 
أن يستعملوها في المواقف المتنوعة . 
ب ليس هناك نمط gold‏ وحيد قابل للتطبيق في جميع المواقف . 
ج ‏ يجب أن يكون التركيز الأساسي على المشكلة المحلولةء وعلى الموقف الذي يظهر في المشكلة . 


.۲۳۸ أحمد صقر عاشور: السلوك الإنساني في المنظمات» مرجع سبق ذكره. ص‎ .د)١(‎ 
(2) Arnold, Hugh J, and Daniel C. Feldman: Organizational Behavior, Op. Cite, P. 133. 
(3) Ivancevich, John M., and Michael T. Matteson: Organizational Behavior and 
Management, Op. Cite., P. 395. 


Toy, 





سلسلة الرضا للمعلومات 





د إن النمط القيادي المستعمل في أحد المواقف يجب أن يعتمد الأنماط المستعملة في 
المواقف الأخرئ. 
ه تؤثر العمليات الاجتماعية المتعددة على كمية المشاركة من قبل المرؤوسين في حل المشكلة . 
وتفترض النظرية مجموعة من الأسئلة للتعامل مع كمية المعلومات المتوفرة» ونوع 
القرار المطلوب؛ ومدی استخدام المرؤوسين. ومن خلال الإجابة على هذه الأسئلة يحدد 
القائد النمط الأكثر ملاءمة للاستعمال في القيادة. وهذه الأسئلة هي : 
١‏ هل هناك متطلب للجودة باعتبار أن أحد الحلول يكون عقلانياً أكثر من الآخر؟ 
۲ هل لدى القائد معلومات كافية لاتخاذ القرار العالي الجودة؟ 
۳ هل المشكلة مهيكلة؟ وبکلمات آخری؛ هل يمكن أن يحدد القائد المعلومات المطلوبة 
لاتخاذ القرارء وكيف يحصل عليها؟ 
٤‏ هل قبول القرار من قبل المرؤوسين هام لتطبيقه الناجح؟ 
4 هل یتخذ القائد القرار بدون استشارة مرؤوسيه؟ وهل من الممكن قبول القرار من قبلهم؟ 
١‏ هل يشارك المرؤوسون في الأهداف التنظيمية للقيام بحل المشكلة؟ 
۷ ۔ھل يظهر النزاع بين المرؤوسين إذا اتخذ الحل المفضل؟ 
إن الأسئلة السابقة تؤکد على جوانب متعددة للمواقف هي : 
١‏ أهمية جودة ونوعية القرار. 
۲ - كمية المعلومات المناسبة للقرار التي هي بحوزة القائد أو أعضاء المجموعة . 
۳ درجة هيكلية مشكلة القرار. 
٤‏ ۔قبول المجموعة أو الإلتزام الضروري لتطبيق القرار بفعالية . 
۵ درجة تحفيز المجموعة للحصول على الأهداف التنظيمية من قبل القائد أو المنظمة. 
١‏ مستوى عدم الموافقة ضمن المجموعة حول البدائل المفضلة. 
۷- كمية الوقت المتوفر لاتخاذ القرار. 
لقد طور هذا النموذج من خلال ريط أنماط القرار بالموقف المحدد عن طريق الإجابة على 
الأسئلة السبعة السابقة . فمن خلال الإجابة عليها يحدد القائد النمط القيادي المفضل لكل نوع من 


(1) Boone, Louis E., and David L. Kurtz: Management, Op. Cite, ۰ 
(2) Mitchell, Terence R., and James R. Larson, Jr: Op. Cite, P. 456. 


„O. 


الفصل الثاني عشر نظریات القیادۃ الإدارية - 





المشکلات . ويظهر الشكل رقم (۲۲) LAS‏ عمل هذا النموذج حيث تقدم خارطة التدفق للقائد = = 
المدخل خطوة بخطوة لتحديد النمط القيادي المناسب في ظل مجموعة من الظروف . ولملاحظة 
Las‏ عمل النموذج أخذ مثالاً عن قائد یواجهه موقف قرار ضمن اختلافات للجودة في المواقف البديلة 
التي من غير المحتمل أن تکون كبيرة . وأن قبول المرژوسین للقرار لا یکون حاسماً لتطبيقه الفعال . 
Cc 0 2 0‏ 





| ]| الأسئلة نعم. لا تحدد في قمة النموذج 
النمط المفضل لاتخاذ القرار في الموقف الخاص للمشکلة 


الشكل رقم (۲۲) خارطة تدفق عملية القرار 
وفي الواقع یمکن أن یستعمل القائد النمط (۱) الذي يدل على أن القرار یتخذ بشکل 
آوتوقراطي بدون استشارة المرؤوسین . وبذلك یمکن أن تحدد المواقف التالية : 
أ المعلومات الاضافية المطلوبة لحل المشکلة . 
ب ۔تحدید القائد للمعلومات المطلوبة وموقعها . : 
ج قبول القرار من قبول المرژوسین لا يعد حاسماً لتطبيقه الناجح . | 


„Yoo. 





سلسلة الرضا للمعلومات 

ونمط القرار الملائم في هذه الحالة هو النمط (۲) أي أن القائد يحصل على المعلومات 
من المرؤوسين» لکن لا يستخدمها في اتخاذ القرار ويرتبط التنوع في المواقف الأخرى للقرار 
من قبل النموذج عن طريق الأنماط القيادية المناسبة. 

وفي بعض الحالات» يحدد النموذج القرارات في أكثر من نمط يمكن استعماله للإدارة. وفي 
بعض المواقف إن افتراضات المجموعة وقبولها يعد هاماً. والنمط الاستشاري يكون فعالاًء ويمكن 
أن يختار القائد الاجتماع والإلتقاء بالمرؤوسين على أساس شخصي (النمط )٤‏ أو كمجموعة (النمط 
۳ ويجب أن boy‏ القائد النمط القيادي الأقل تكلفة في تعابير الوقت والمال . وقد لاحظ الباحثون 
وعلماء الإدارة أن القرارات المتخذة وفقاً لهذا النموذج تكون ناجحة . 
١۔‏ نظریة هیرسی وبلانشار 3 Hersey & Blanchard Theory‏ : 

طورت هذه النظرية من قبل كل من Paul Hersey & Kenneth Blanchard‏ من خلال 
بحوثهم الخاصه التي قاموا بها. وهي تتضمن أيضاً نضوج المرؤوسين Maturity of the‏ ۔ 
5 کمامل هام في سلوك القيادة. كما تسمی هذه النظرية أيضاً بنظرية دورة الحياة 
Life - Cycle Theory‏ . وتحدد هذه النظرية بعدین sale‏ : 
أ سلوك المهمة Task Behavior‏ : 

أي مدی تنظیم وتحدید القواد لأدوار الأعضاء في المجموعة وفحص النشاطات التي 
يقومون بها ومتى ينفذونهاء وكيف تنجز وتوصف المهام لتحديد نماذج التنظيم المعرقة بشكل 
جيد» وقنوات الاتصال Gilby‏ انجاز الأعمال وتتفیذها . 
ب ‏ سلوك العلاقات Relationship Behavior‏ : 

أي مدى محافظة القواد على العلاقات الشخصية بينهم وبين مرژوسیهم (أعضاء 
المجموعة) عن طريق إبقاء قنوات الاتصال مفتوحة وتقديم الدعم العاطفي والاجتساعي 
وتسهيل السلوكيات. 

إن هذين البعدين يستعملان لوصف المفاهيم المشابهة لمبادأة الهيكل والاعتبار في 


دراسات ولاية أوهايو. وبناء عليه كلما ازداد مستوى نضوج المرؤوسين. فإن هيكل المهمة 


(1) Hersey, Paul, and Kenneth H.: Blanchard, Op., Cite, P. 129. 


3 YO Wwe 


الفصل الثاني عشر نظريات القيادة اود ریة 
يجب أن تزداد وعندئذ تخفض بشكل تدریجي . ويحدد مستوى نضوج المرؤوسين من خلال 
استقلاليتهم النسبية وقدرتهم على القيام بالاستجابة ومستوى تحفيزهم للانجاز”' . 
ويعبر عن نضوج المرؤوسين بمفهوم الاستعداد Readiness‏ الذي يعرف بأنه مدى 
القدرة Ability‏ والرغبة Willingness‏ لدی المرؤوسين في إنجاز المهام المحددة ويعرض 
الشكل رقم (۲۳) نظرية هيرسي وبلانشارد الموقفية . 
Ay,‏ 









سلوك القائد 






. يشرح القرارات يشارك في الأفكار 
ويقدم فرصة للتوضيح ويسهل اتخاذ القرار 






سلوك المهمة (الدليل) 


استعداد المرؤوسين (معتدل) 


الشكل رقم (۲۳) نظرية هيرسي وبلانشارد الموقفية . 
وتحدد النظرية أربعة أنماط قيادية هى " : . 


Rue, Leslie W., and Lioyd L. Byars, Op. Cite, P. 330.‏ (1) 
()د. جمال الدین محمد المرسي ؛ د. ثابت عبد الرحمن إدريس : السلوك التنظیمی » مرجع سبق ذکره ؛ ص۵۹ ۰ 


YOY. 


دا سام سے پ سس ہشیت 








سلسكة الرضا للمعلومات 
أ ۔ المخبر Telling‏ : 

یفضل في حالة الاستعداد المنخفض للمرؤوسین . ووفقاً لهذا النمط» فان القائد يحدد 
الأدوار المطلوبة للقيام بالعمل ثم يخبر المرؤوسين عن BL‏ وأین وكيف ومتى یمکن تنفيذ هذا 
العمل . 
ب ۔ المقنع Selling‏ : 





ويفضل أثناء الانتقال من الاستعداد المنخفض إلى المعتدل للمرؤوس . ووفقاً لهذا النمط» - 


فان القائد یزود المرژوسین بتعليمات محددة» ولکنه يدعم جهودهم لانجاز المهام والأعمال . 
جا المشارك Participating‏ : 

ویفضل أثناء الانتقال من الاستعداد المعتدل إلی العالي للمرژوس » وهنا فان القائد 
والمساعدین یشارکون في القرارات حول كيفية تحقیق الأداء المتمیز للعمل . 
د . المفوض Delegating‏ : 

ویفضل أثناء الاستعداد العالي للمرژوس . ووفقاً لهذا النمط» فان القائد یکون تدخله 
محدوداً للغاية سواء فيما یتعلق بتزوید المرژوسین بالتوجیهات أو تقدیم الدعم الشخصي . 

تتطلب هذه النظرية أن یطور القائد القدرة على تشخيص طلبات المواقف » واختیار 
وتطبیق النمط القيادي المناسب . وتعطي هذه النظرية انتباه محدد للمرژوسین ومشاعرهم حول 
المهمة التي ینجزونها» ویقترح أن یکون القائد الفعال متوقعاً للمواقف التي تحدث بمرور الوقت 
كما أنه يجب أن يعطى انتباه خاص للتغيرات الناشئة في مستوی استعداد الأفراد المطلوبین في 
العمل » وينصح هيرسي وبلانشارد من يبرر النمط القيادي دائماً ببقائه متماسكاً ومنسجماً مع 
المستويات الفعلية لاستعداد المرژوسین . كما أنه يجب أن تحسن الفاعلية كنتيجة . وبرغم 
ذلك» فإن هذه النظرية لا تزال تحتاج التقييم التجريبي المنتظه”" . 
5 النظریة السببية للقيادة Attribution Theory of Leader ship‏ : 

بدء البحث حالياً بالترکیز على الدور الهام الذي تلعبه العمليات السيبية (الوصفیة) في 
القیادة . فمصطلح مواصفات أو آسباب Attributions‏ يشير إلى الافتراضات التي توضح OL‏ 
الافراد یفکرون بالأسہاب التي تجعل الفرد يسلك الطریق الذي ینفذ به عمله . فعلی سبیل 
المثال . عندما پلاحظ القائد أن أحد مرژوسیه يعمل بشکل رديء» فانه يجب عليه أن یصف هذا 


(1) Schermer horn, John R. Jr, and Others: Op. Cite, P. ۰ 


. TOA. 


الفصن الثاني عشر نظریات القيادة الإدارية 
الأداء الرديء بتأثير مجموعة من al gall‏ كالتدريب الرديء؛ وفقدان التحفيز والدافعية» 
وحمولة العمل الزائدة أو التسهيلات والتجهيزات غير الکامنة. 

والنقطة الھامةء هي أن الباحثين يصفون ما يقرر القائد القيام به بالاستجابة إلى الأداء 
الرديء للمرژوسین » الذي يعتمد في جزء كبير منه على سبب وصف القائد لهذا الأداء. فإذا 
وصف الأداء الرديء بالتدريب الرديء» فانه يجب أن يحاول تحسین التدریب : أما إذا كان 
السبب هو فقدان الدافعية » فان القائد قد يقرر التنبيه والإنذار للمرؤوسين. آما إذا كان السبب 
حمولة العمل الزائدة» أو التسهيلات غير الكافية» فان القائد قد يحاول تخفيض الحمولة:» أو 
تقديم تسهيلات أفضل والنقطة الرئيسية هي أنه لا يمكن أن نقدر ما يمكن أن يعمله القائد 
بالاستجابة لأي نوع خاص من السلوك عن طريق مرؤوسيه بدون معرفة ما هي الأسباب التي 
تجعل القائد يوضح أسباب سلوك مرؤوسيه. 

یلخص الشکل رقم (VE)‏ النظرية السببية للقيادة» حیث يشير إلى أن العملية تبدأ 
بملاحظة القائد لأداء العامل والخصائص الرئيسية في الموقف عندما یقوم العامل بعمله. 
وعندئذ یربط القائد المعلومات المتعلقة بأداء العمل وطبيعة الموقف بالنضائج المتعلقة بالسلوك 
الذي تصرف به العامل . وتقم هذه الأسباب ضمن نوعين هما: 





ملاحظه اداء الرؤوس 


۰ 


الأسباب الطارئة الإستجاية الاوكية 


۔ إعادة تصميم الاعمال . 
تغيير تدفق العمل . 
۔ إعادة تحديد الواجبات . 


الشكل رقم (VE)‏ النظرية السببية للقيادة 


(1) Arnold, Hugh J., and Daniel C. Feldman, Op. Cite, P. ۰ 
ذ(۹۰۔‎ 








بس سس تپ ؤار ے بھی سی یٹ 





سلسلة الرضا للمعلومات 
أ أسباب داخلية Internal Causes‏ : 

ومنها القدرة والجهد. والالتزام . وتشير إلى أن القائد يفترض سبب السلوك الذي يتبعه 
المرؤوس ۔ 
ب ۔ اسنات خارجیة External Causes‏ : 

ومنها التجھیزات الرديئة وحمولة العمل الزائدة » وفقدان التعاون مع الآخرین . وتشير 
إلى أن القائد یفترض أن سبب السلوك الذي يتبعه المرژوس يأتي من الخارج . 

بالإضافة إلى التطبیقات السابقة للأنواع المختلفة من الأسباب في تعابیر العمل التصحيحي 
الذي يقوم به القائدء فان مواصفات القائد تؤثر Leash‏ على مشاعر المرؤوسين وأحاسیسھم؛ فالقواد 
يشعرون أنهم إيجابيون تجاه المرؤوسين الذين يعملون بشكل فعال» هذا الأداء الفعال الذي يحقق 
بتأثير الأسباب الداخلية . ولكن من جهة أخرى . فإن المرؤوسين الذين لديهم أداء رديء متسبب 
بالعوامل الداخلية كالكسل واللامبالاة يشعر القواد على أنهم سلبيون تجاههم . 

إن النظرية السببية للقيادة جديدة تماماًء ولم تخضع بعد للتحقيق البحثي العمیق . علاوة 
على ذلك » يجب أن تظهر الأسباب التي تجعل القواد يسببون أداء مرؤوسيهم . وهذا العامل 
الهام يجب أن يظهر في أي فهم شامل للقيادة في المنظمات . 
۲ . نظرية القيادة الكارزماتية Charismatic Leadership Theory‏ : 

تحتل القيادة الکارزماتیة مفھوماً قدیماً للقادة . إذ يظهر هذا المفهوم من خلال القوة في 
القدرات الشخصية لهؤلاء القادة التي تثبت أنهم قادرين على التأثير العميق وغير العادي على 
المرؤوسين والتابعين. وبالرغم من أن النظرية الكارزماتية لها جذورهاء إلا أن تطوراتها 
المعاصرة وضعت من قبل روبرت هاوس House‏ على أساس التحليل الديني 
والسياسي للقواد . ویقترح هاوس أن یوصف القواد الکارزماتیون من خلال الثقة بالذات والثقة 
بالمرژوسین والتوقعات العالية لهم والرؤيا الأيديولوجية » واستعمال الأمثلة الشخصية . ویحدد 
التابعون للقائد الکارزماتي معه ومع رسالته الولاء الشديد للثقة فيه؛ ومجاراة قیم وسلوك القائد 
والحصول على تحقيق الذات من علاقتهم معه . ویحلل Bass‏ حالیاً مفهوم القادة الكارزماتيون 
من خلال قواد الأعمال» آمثال Lee Iacocca‏ أو المرأة التي کسرت السقف الزجاجي لتکون 
ذات منزلة رفيعة في الادارة. وقد لاحظ أيضاً أن القواد الکارزماتیون لدیهم مهارات مقنعة وفکر 


متمیز وخبرة فنية وتغیرات عاطفية وسلوكية واتجاهية سريعة في مرژوسیهم . 


Pe ae 








الفصل الثاتي عشر نظریات القيادة Ag NON‏ 
وبما أن القواد الكارزماتيون يؤثرون على مرؤوسيهم» فان النظریة تقدر أن هؤلاء القواد 7 
سيحققون أداءً متميزاً لمرؤوسيهم بالإضافة إلى التزام قوي للقائد ورسالته » ویقدم House‏ 
وزملائه الدعم المبدئي لهذه النظرية ولكنه اقترح التوسع في النظرية والقيام ببحوث أكثر. فعلى 
سبيل المثال Conger & Kanungo‏ ينظران إلى الكاريزما على آنها ظاهرة سلبية» ویفترضان 
أنها تتنوع في المواقف المختلفة . فسمات القائد الكارزماتي هي( : 
أ امتلاك الرؤية المستقبلية . 
ب ‏ إتقان مهارات وفنون الاتصال . ۱ 
ج. المصداقية والموثوقية . | 
د۔تولید الشعور بالکفاءة. | 
ھ ۔ الحيوية والتوجه بالتصرفات. 
وتتضمن المواقف التي تروج القيادة الکارزمانية الأزمة التي تتطلب تضیرات مشيرة 
ومذھلةء أو مرژوسین غير راضين عن الوضع الحالي . وعلی هذاء فان التوسع في القيادة . 
الكارزماتية يعد بمثابة اعتراف بالجانب المظلم لها . فالقواد الكارزماتيون یمثلون كأبطال | 
رائعون. ویوضح الجدول رقم (1) الخصائص غير الا خلاقية المترافقة مع القيادة الکارزماتية . 
۱ یستخدم القوة لافادة الآخرين ۱ ۔یستعمل القوة للتأثير أو الإكتساب الشخصي فقط . 
۲ یرب الرؤيا مع احتیاجات المرژوسین وطموحاتهم ۰ ٢|‏ - يروج رؤبته الشخصية. 
۳ - یتعلم من الانتقاد ويأخذه بعين الاعتبار, ۴ -ینتقد وجهات النظر المناقضة . 
6 یحفز المرژوسین للتفکیر بشکل مستقل ويسأل|؛ ‏ يطلب قبول قراره بدون تساؤل. 
۵ اتصال فی اتجاه واحد . 
۵ الاتصال مفتوح وفي اتجاهين . اه لت ال وت 
١‏ - تدریب وتطویر ودعسم للمرژوسین وحصص|۷ ۔ الاستجابة للمعاییر الأخلاقية الخارجية والتقليدية 
للوعي والادراك مع ال خرین . لارضاء الاهتمامات الذاتية , 
۷ الاستجابة للمعاییر الأخلاقية الداخلية لارضاء 
الاهتمامات التنظيمية والمجتمعية . 




























عن رؤيا القائد . 








الجدول رقم )1( الخصائص الأخلاقية وغير الأخلاقية للقواد الكارزماتيون 


(۱)د. جمال الدين محمد المرسی » oP)‏ ثابت عبد الرحمن إدريس : السلوك التنظيمى ؛ مرجع سبق ذکره؛ ص۵۷۱ . 
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سلسكة الرضا للمعلومات 

وفيما يتعلق بالتقاء التحديات الأخلاقية» فإنه من الملاحظ أن القواد الكارزماتيون 
يستحقون هذا اللقب . وقد وضعت فكرة التحول هذه من قبل 3889 الذي یقترح أن القيادة 
الكارزماتية هي جزء من القيادة التحویلیة . 

ومن الأمثلة على القادة الكارزماتيون الأم Teresa‏ والملك Martin Luther‏ 
Mahatma Gandig Winston Churchill,‏ وهم من أشهر القادة الكار, زماتيون في العالم. 
ولسوء الحظ : فان Jim Jones of Jones Towny Adolf Hitler‏ ر Guyana‏ هم Lal‏ قواد 
کارزماتیون. وعلی هذا فان قوة القائد الکارزماتي مستقلة من الشهرة في تعابير الرؤيا الموضحة 
من قبل القائد". 
۶ . نظرية القيادة التحويلية Transformational Leadership Theory‏ : 

إن تحديد الخصائص الكارزماتية للقواد یمکن أن تصبح هامة جداً كالمنظمات التي 
تحول الطرائق التقليدية التي تقود لتحدي التغيير المثير. وهذه هي العملية التحويلية التي تقود 
إلى النظرية التحويلية . وعلى هذاء يحدد Burns‏ نوعين للقيادة السياسية : 

أ القيادة التبادلية Transactional Leadership‏ 

ب القيادة التحويلية Transformational Leadership‏ 

فالقيادة التبادلية التقليدية تتطلب علاقة متبادلة بين القواد والمرژوسین . في حين أن 
القيادة التحويلية تحدد على أساس التضیر في قيم ومعتقدات القائد واحتياجات المرؤوسين . 
ويلخص الجدول رقم (۷) خصائص ومداخل القواد التحويليون والتبادليون. 
۱ المکافاأة المتوقعة Contingent Reward‏ : 

تبادل عقود الجوائز على أساس الجهود والوعود بجوائز الأداء الجيد والاعتراف بالانجازات . 
¥ الإدارة بالاستثناء (قائم Management by Exception (active) (tes‏ : 
البحث عن انحرافات في القواعد والمعايير والقيام بالأعمال التصحيحية . 














۳ - الادارة بالاستثناء (مؤثر فیه) Management by Exception (Passive)‏ : 
الاجراءات في حال عدم التقاء المعاییر . 

: Laissez Faire ۔ التساهل‎ ٤ 

التنازل عن المسوولیات وتجنب اتخاذ القرارات . 


(1) Stahl, Michael J.: Management, Op. Cite, 1۰ 


or‏ او 


الفصل SO‏ عشر نظریات القیادۃ الإدارية 










: Charisma الکاریزما‎ ۔١‎ 

تقديم الرؤياء ومعنی الرسالةء غرس الكبرياء» وکسب الاحترام والثقة . 
٢۔‏ الا لهام Inspiration‏ : 

الاتصال بالمواقف الکبيرة» واستعمال الرموز لترکیز الجھود والتعبير عن الأهداف الهامة بطرائق بسيطة . 
۳ التحفیز والتشجیع الفكري Intellectual Stimulation‏ : 

ترویج الذکاء والعقلانية والحل المفید للمشكلة . 
٤‏ - الاعتبار الشخحصي Individual Consideration‏ : 
إعطاء الانتباه الشخصی والتعامل مع كل عامل شخصياً والتدریب والنصح . 

الجدول رقم (۷) خصائص ومداخل القواد التحویلیون وا لتبادلیون 

لقد استنتج Bass‏ على أساس نتائج بحثه أنه في العدید من المواقف (کالاستجابة للإدارة 
بالاستثناء) تکون القيادة التبادلية بمثابة وصفة طبية للتوسط في الجودة. وأن القيادة التحويلية 
تقود للأداء المتمیز في المنظمات المواجهة لطلبات التجدید والتغییر . 

ویقترح Ul Bass‏ يتم تعزیز القيادة التحويلية عن طریق سیاسات الاستقطاب والاختيار 
والترقية والتدریب والتنمية» وجمیعها تحقق الأداء الفعال في منظمات الیوم . 
لقد بنيت آغلسب بحوث القيسادة التحويلية على استبیان Bass‏ الذي تلقی بصض 

الانتقادات » أو القیام بالبحوث النوعية التي وصفت ببساطة القواد عن طریق المقابلات . ومن 
الأمثلة على ذلك ماقام به کل من Tichy & Devanna‏ عن مديري الادارة العليا في الشرکات 
الرئیسة» حيث وجد أن القواد التحویلیون الفعالون يشتركون بالخصائص التالية : 
١‏ ۔تحدید أنفسهم كوكلاء تغيير Agent‏ 0۱8086 . 
۲ آنهم شجحان. 







© يثقون بالافراد . 

5 آنهم مقادین بالقيمة . 

0 آنهم متعلمین كثيراً من الحياة . 

5 لديهم القدرة على التفاعل مع التعقيد والغموض وعدم التأكد. 

۷ أنهم مثاليون وغير عمليون Visionaries‏ 

لقد بدأت البحوث التجريبية حالیاً بدعم هذه الخصائص . على سبيل المثال» أظهرت 
الدراسات المیدائیة أن القواد التحويليون يعملون بشكل متکرر أكثر من التكتيكات القانونية) 

NNE 








سلسلة الرضا للمعلومات 





ویولّدون مستويات عالية من التحديد والتعریف» ولديهم أداء أفضل . هذا بالاضافة إلى أن 
النظريات الأخرى بدأت أيضاً بتو. جيه الانتباه للمساعدة في فحص العملية المعقدة للقيادة . 
۵ . نظرية التعلم الاجتماعي القيادية Social Learning Leadership Theory‏ : 

تقدم نظرية التعلم الاجتماعي أساساً وهيكلاً إدراكياً کاملاً للسلوك التتظيمي . وعلی 
هذاء فانها تقدم نموذجاً للتفاعل المستمر والمتبادل بين القائد (من خلال ادراکاته) والبيئة (بما 
فيها المرژوسین والمتخیرات الكلية) وبين سلوکه أيضاً. وتظهر هذه التفاعلات في الشکل رقم 
(۲۵) الذي يوضح نظرية التعلم الاجتماعي القيادية. إذ أنها یمکن أن تقدم تركيباً نظرياً شاملا 
وقابلاً للتطویر والتطبيق بهدف فهم القيادة وممارساتها . 

القائد 
(بما فيه الإدراكات) 


البيئة 
(بما فيها المرؤوسين سلوك القائد 


والمتغيرات الكلة) اسه 
الشکل رقم (۲۵) نظرية التعلم الاجتماعي القيادية 

قد يبدو من العرض السابق للنظريات والمداخل السابقة آنها قاصرة ومحدودة. فعلى 
سبیل المثال» نظریة السمات المحددة إدراكياً تقترح » أن يكون لدی القواد محددات حاسمة 
تزثر على سلوك المرؤوسين أو مواقفهم . ومن جهة أخری؛ فإن النظريات الموقفية هو خطوة 
في التوجيه الصحیح » ولكن في معظم أجزائها لا تحتوي مفھوماً غير توجیهیاً للتفاعل؛ حيث 
يتحد القواد والمواقف لتحديد سلوك القيادة. كذلك الأمر بالنسبة لنظرية التبادل بين القائد 
ومجموعة المرژوسین . أو بالنسبة للنظرية الموقفية بين القائد والموقف. وفي مثل هذه 
النظریات » إن المدخلات الأساسية لسلوك القائد تکون نتيجة للتبادل الداخلي . وان السلوك 
نفسه یمکن تجاهله على أنه من محددات القيادة . 

إن تطبیق نظرية التعلم الاجتماعي على القيادة ينتج عنه أربعة مصطلحات رئيسية هي( : 
أ الموقف Situation‏ ويرمز له بالرمز (5) . 
ب الآلية أو Organism ales!‏ ویرمز له بالرمز (0). 





(1) Luthans, Fred: Organizational Behavior, Op. Cite, P. 359. 
ae Ves 


الفصل الثاني عشر نظريات القيادة الإدارية 
او ی سس سس ہر ہے ہے ص ل الى کرت ار ختد نع 


ج ‏ السلوك Behavior‏ ویرمز له بالرمز (13) . 
د النتيجة Consequence‏ ویرمز لها بالرمز ( ©) . 

لذلك تتخذ هذه النظرية النموذج المسمی (0 - 8 - © - 5) أي (الموقف» النظام 
السلوك» والنتیجة). مویہ می سای مرو سس موی 
لهم . والمتغیرات في هذا التحلیل الوظائفي یمکن آن تکون: 
أ إما صريحة ومعلنة, أي قابلة للملاحظة كما توضح الدراسة العملیة . 
ب أو غير صريحة وضمنية. أي غير قابلة للملاحظة» كما توضح دراسة التعلم الاجتماعي . 

وبالطبع یعطی دوراً هاماً للعملیات الادراكية المتوسطة» من خلال [دخالها إلى السلوك» 
والتطبیق الناجح لهذا التحلیل الوضائفي في إدارة الموارد البشرية Human Resources‏ 
Management‏ يعتمد على قدرة القائد في إدراك الحوادث الصريحة وغیر الصريحة والنتائج 
الطارئة التي تضبط وتعدل سلوك الأداء للقائد والمرژوسین . وبشكل آکثر تحديداً» في هذا 
التطبيق القيادي یکون المرؤوسون مطلوبون في العملية القيادية مع القائدء حيس يركزون 
سلوكياتهم وسلوكيات الآخرين على المواقف والأوضاع البيئية وعلى ادراكاتهم المتوسطة. 
ومن الأمثلة على هذه النظرية ما يلي : 
أ ضرورة أن يصبح القائد ملماً بالمتغيرات الجزئية والكلية التي تراقب وتحكم سلوکه . 
ب ضرورة أن يعمل القائد مع المرؤوسين لاكتشاف المجموعة الشخصية للمواقف السلوكية 

هجم تاد ۲ 
ج. محاولة القائد والمرژوسین بشکل مشترك اکتشاف الطرائق التي یمکن آن تدیر سلوکهم 
الشخصي لإنتاج تدعیم أكثر نضوجاً ومخرجات انتاجية أكثر تنظيماً. 

وفي هذه النظرية یکون لدی القائد والمرژوس BAe‏ تفاعلية وقابلة للتفاوض وإدراك 
حذر لكيفية تعدیل کل فهم لسلوك الآخر من خلال إعطاء الجوائز المرغوبة» وبالرغم من 
العمل على آساس التطور النظري لنظرية التعلم الاجتماعي في القيادة» إلا أن هناك بمض 
التطبیقات والبحوث التي آقیمت علیها . علاوة على ذلك» وبسبب آهمیتها المتنامية کترکیب 
نظرية لمیادین علم النفس والسلوك التنظيمي » لذلك یمکن إدراك الطبيعة التفاعلية لجميع 
المتغیرات من النظریات السابقة ؛ ومن المحتمل أن تکون نظرية التعلم الاجتماعي القيادية هي 
الأساس في المستقبل . 


۔٥۰‎ 
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سلسكة الرضا للمعلومات 
٦۔‏ نظرية بدائل القيادة Leadership Substitutes Theory‏ : 
بسبب عدم الرضا عن التقدم في نظرية القيادة» والبحث في الشرح والتتبو UG‏ سلوك 
القائد على نتائج الأداءء فان هناك بعض الافتراضات حول أهمية القيادة وتحدیاتها . وعلی هذا 
یفترض Kerr‏ & 16016۲ أن هناك بدائل للقيادة تجعل سلوك القائد غير ضرورياً وفائض 
ومحاید أيضاً. وهذا السلوك قد يمنع القائد من العمل باسلوب مؤكد. وهذه البدائل أو 
المعارضات قد توجد في المسرؤوس Subordinate‏ والمهمة Task‏ وخصائص المنظمة 
٠ Organization Characteristics‏ ویوضح الشكل رقم (YI)‏ أمثلة محددة لبدائل مناسبة وفقاً 
للقيادة العلاقاتية المدعمة» أو القيادة السلطوية الم رکزة على المهمة . 
الأثر على القيادة 
بديل للقيادة السلطوية 
بديل للقيادة السلطوية والمدعمة 
7١‏ التكافق في الجوائر التنظيمية fn‏ تعارض القيادة السلطوية والمدعمة 
١‏ المهام روتينية ومهيكلة بديل للقيادة السلطوية 


۲ التغذية العكسية ضمن المهمة له بديل للقيادة السلطوية 













١‏ التجربة والقدرة والتدريب 








۲ الاهتمام بالمهنة 





















٣‏ إرضاء المهمة بشکل آساسی بديل للقيادة المدعمة 
الأثر على القيادة 


۱ - مجموعات عمل متماسكة سس سه بديل للقيادة السلطوية والمدعمة 





۲ القوة المنخفضة لمركز القائد سس سه تعارض القيادة السلطوية والمدعمة 
ee ۳‏ پدیل للقيادة السلطوية 
٤‏ عدم المرونة تعارض القيادة السلطوية 


۵ ۔القائد منفصل فنياً عن المرژوسین بم تعارض القيادة السلطوية والمدعمة 









الشکل رقم )19( بدائل وتعارضات Jermier, Kerr‏ القيادية 


1 


الفصل الثاني عشر نظريات القيادة Ag JN)‏ 

وكما يظهر أن قدرة وتجربة وتدريب المرؤوس يمكن أن تحل محل القيادة السلطوية 
المركزة على المهمة. ومن الأمثلة على ذلك المحاسبين والمهندسين» الذين یمکن أن یکونوا 
ذوي تجربة وقدرة وتدريب SS‏ ۰ وبالتالي ليس هناك حاجة لهم في القيادة السلطوية المركزة على 
المهمة لإرضائهم بشكل جید. فهؤلاء المرؤوسين لا بهتمون بالجوائز التنظيمية ومنهم أساتذة 
الجامعات والموسيقيون» وبالتالي فإنهم يعارضون محاولات القيادة السلطوية والمدعمة أيضاً. 
والمهام التي تهيكل وتبنى بشكل عال» والتي تقدم تغذية عكسية لبدیل القيادة السلطوية المركزة 
على المهمة تكون مرضية جوهرياً. ومن الأمثلة على ذلك التعلیم؛ فإنه لا یحتاج إلى قيادة 
علاقاتية مدعمة» وبالتالي فان هناك عدداً من الخصائص التنظيمية التي تستبدل أو تعارض القيادة . 

وهناك تحليل إضافي لمفهوم استبدال القائد. وقد قدم من قبل كل من & Kerr‏ 
Jermier‏ بعض الدعم التجريبي من خلال الدراسات الميدانية التي تمت على ضباط الشرطة. 
وقد وجد أن بدائل مشل التغذية العكسية من المهمة المبنية لها أثر على النشاطات المرتبطة 
بالعمل أكبر من سلوكيات القائد . 

| وقد فسرت دراسات أخرى دعم الخصائص التنظيمية مشل الرسمية كبدائل للقائد. وقد 
حققت الوختبارات المباشرة الأكثر حداثة نتائج مختلطة . وإحدى الدراسات استعملت آفراد المشفى 
في تنوع واسع للمهارات والمعلومات » وللمهن الموجودة في البدائل الأساسية المتعددة لتقدير رضا 
والتزام المرؤوس . ولكن فقط إحدى البدائل الفردیة (الرسمية التنظيمية) المتخلية عن القيادة كانت 
غير ضرورية . وبمتابعة الدراسة وجد أن مهنة العامل كانت المتغیر المعتدل الهام . وقد وجد أيضاً أن 
المحترفين يختلفون عن غيرهم من المحترفين في إرضاء مهام العمل جوهرياً» وكانت الأهمية 
الموضوعة للجوائز التنظيمية بمثابة بدائل قوية لدعم القواد . 

إن البدائل تضع القيادة من خلال وجهة نظر مناسبة» ويمكن أن تساعد في توضيح 
المسار الرديء نسبياً لبحوث القيادة ویمکن أن یستبدل الموقف القيادي (المرژوس» المهمة: 
المنظمة) سلوك القائد بالتأثير على آداء ورضا المرژوس . وقد لوحظ حالیاً أن فكرة بدائل 
القيادة تساعد في حساب نتائج مختلطة للبحوث في أغلب النظریات القيادية . حيث تتجاهل 
دراسات القيادة آثر البدائل التي یمکن أن تفشل في تغطية العلاقات المقترحة؛ لأن العملية 
القيادية الخاصة تکون غير ملائمة» على العکس من کون النظرية غير موثوق بها . 

وبکلمات آخری . إن فكرة البدائل لا تنکر القيادة, لکنها تضع حدود أكثر واقعية للقدرة 
على تحقیق القيادة من قبل المرژوسین . لذلك فان بعض الأنماط والمهارات القيادية تکون 
فعالة أكثر من الأنماط والمهارات القيادية الأخرى . 
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تقسم نظريات التحفیز والدافعية إلى الأنواع التالية : 
١ ۷‏ . نظریة المتعة Hedonism Theory‏ : 

إن أولى الکتابات الفلسفية المبكرة حول التحفيز والدافعية ظهرت في نظرية المتعة» 
أو الحساب المتعي (المتعلق بالمتعة) Hedonistic Calulus‏ وقد استعمل فلاسفة الإغريق 
منذ القديم هذا المبدأ كمفهوم رئيسي لفحص وتوضيح ما هو المقصود بالسلوك البشري 
المحفزء حيث تم الاستفادة منه كتركيب فلسفي لقرون عديدة» خصوصاً في القرني الثامن 
والتاسع عشر. ومن بين هؤلاء الفلاسفة کان John Stuart Mill, Jeremy Bentham,‏ 
John Locke‏ ويقوم المبدأ المتعي (المتعلق بالمتعة) على أن الأفراد يبحثون عن السعادة 
ويتجنبون الالم . لذلك فهم يبحشون دائماً عن الأشياء التي تجلب لهم الراحة والرضا 
ویتجنبون الأشياء التي تحمل لهم الألم والأسى والتعب . والمتعة هي مبدأ بسيط جداً يركز 
بشکل أساسي على الإشباع الفيزيولوجي للفرد. ولا يزال هذا المبدأ موجود في العديد من 
النظريات الحالية للتحفيز والدافعية. وقد تم تبسيطه بشكل كاف لتوضيح التعقيد في 
السلوك البشري. وقد فشلت المتعية في توضيح لماذا يرتبط الأفراد بالنشاطات التي لا 
تجلب لهم السعادة”" . 
۸ . نظرية الغراكز Instincts Theory‏ : 

إن النظرية المبكرة الأخرى لتفسير وتوضيح السلوك هي نظرية الغرائز. وتقام هذه 
النظرية على أمساس نظرية Charles Darwin‏ في التطور». والتي تنادي بأن الأفعال الذكية 
المؤكدة تكون متأصلة . وهذه الأفعال لا إرادية. وأن أغلب السلوكيات المعقدة هي أكثر تغيراً 





(1) Cherrington, David J: Need Theories of Motivation, Motivation and Work Behavior, 
(Sth ed.), Edited by Richard M. Steers, and Lyman W. Porter, Mc Graw-Hill Inc., 
Sigapore, 1991, P. 31. 


و 











سلسلة الرضا للمعلومات 





وتكيفاً من قبل الأفراد لتناسب الظروف المتغيرة. وهذا ما يسمىذ١‏ بالغرائز Instincts‏ وقد 
اعتقد Darwin‏ إن الغرائز نشأت من خلال اختيار طبيعي ؛ وكانت ضرورية للبقاء والعیش . 

ومن ناحية أخرى » استعمل العديد من علماء النفس الغرائز كجزء من نظرياتهم في التحفيز 
والدافعية ومن أمثالهم Sigmund Freud, William Mc Dougall, William James‏ . فقد 
عرف James‏ الغريزة على أنها : 

«القدرة على إنجاز العمل بدون تبصر لمعرفة ما العمل الذي يجب إنتاجه» وبدون تعلم 
كيفية إنجازه سابقاً) . ۱ 

إن الغرائز هي OLS plo‏ طبيعية لم يتم تعلمها. واعتقد James‏ إن الاختلاف الهام بين 
البشر والثدییات الأخرى هو أن البشر امتلكوا غرائز متعددة أكثر من أنواع الثدييات الأخرى . 
ويقول Mc Dougall‏ إن الغرائز متأصلة وهادفة وذات ميول للبحث عن الهدف حيث توضح 
Las‏ إدراك الأفراد للأهداف» وكيفية إثارتهم للقيام بالفعل المرتبط بها . 

نشر Me Dougalll‏ في عام ۱۹۰۸ قائمة من الغرائز مؤلفة من اثني عشر نوعا هي : 

۱ ۔الفرار والهروب .Flight‏ 

.Repulsion ۔الاشمئزاز‎ ۲ 

۳ الفضول وحب الاستطلاع Curiosity‏ 

. 080810 النسب والقرابة‎ ٤ 

© ذل النفس , Self-abasement‏ . 

1 توكيد الذات Self-Assertion‏ , 

. Parenting ila! ۷۔‎ 

۸ التوالد والتکاثر Reproduction‏ . 

. Hunger الجوع‎ 8 

۰۔ الصفة الاجتماعية Gregariousness‏ . 

. Acquisitiveness الاكتساب‎ ۱ 

۲ البناء والاستدلال Constructiveness‏ . 

وقد تركزت كتابات Freud‏ بشكل كبير حول نوعين من الغرائز ھما: 

أ الإعتداء Aggression‏ . 





(1) Cherrington, David J.: Op. Cite, P. ۰ 
علا‎ 
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ب الجنس 56 . 
وقد کتب Lal‏ حول غريزة الموت Instinct‏ 1 حیث کان یعانی من سرطان فى فمه 
في لاہ الد ۱ ۱ 
وخلال الربع الأول من هذا القرن استعملت الغرائز بشكل مکثف لتفسیر وتوضیح 
السلوك . ففى العشرينات كانت الغرائز مخزية لسببین هما: 
أ أصبحت قائمة الفرائز ذات أهمية ALB‏ كما أنها لم تعد تستخدم ببراعة: 
ب ۔لقد تعددت الغرائز واقترب مجموعها من )1١٠١(‏ غريزة بما فيها غريزة الامتناع عن تناول الطعام . 
لقد هوجمت الغرائز من قبل مجموعة من السلوكيين والأنثروبولوجيون الثقافيون الذين 
أصبحوا ينادون Ob‏ السلوكيات يُمكن تعلمها وهي غير متأصلة . واليوم لا تستعمل الغرائز كثيراً 
لتفسیر السلوك فيما عدا بعض سلوكيات الحیوانات » وأصبح ينظر إلى الأفعال على أنها 
استجابات Responses‏ لا إرادية على العكس من كونها غرائز» وقد حدد Edward De Bono‏ 
مزايا ومساوی الاستجابة الغريزية كالتالي : 
أ مزايا الاستجابة الغريزية هي : 
١‏ الاستجابة الغريزية مباشرة وتامة وليست بحاجة إلى عملية تعلم . 
۲ - يمكن التنبؤ بالاستجابة الغريزية ؛ ولا يتغير Lalas‏ وهذا يجعل الاتصال والتفاهم مع 
الحيوانات الأخرى مغيداً. 
ب أما مساوئ الاستجابة الغريزية فهي : 
١‏ - نها ثابتة ولا يمكن تعديلها كي تتوافق مع الموقف . كما أنه لا يمكن إلغاؤها إذا كانت 
الاستجابة غير مناسبة . 
٢‏ ۔الاستجابات الغريزية الفطرية محددة . ولذلك ليس هناك وسيلة للتوافق مع مواقف 
جديدة ليس لها استجابات جاهزة مسبقاً. 
5 النظریة الكلاسيكية : فريدريك ونسلو تیلر 
Classical Theory: Fredrick W. Taylor:‏ 
نشأت هذه النظرية في بدایة التسعینات من قبل رجل شاب دعي باسم فريدريك ونسلو 
تیلر الذي تدرج من عامل آلة إلى مشرف: إلى أن أصبح يعرف باسم «أبو الادارة العلمية 


() ادوارد دي بونو: التفکیر العملي › ترجمه : خلیل الجيوسي » منشورات المجمم الثقافي » آبو ظبي» ط ۰۱ 
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سلسلة الرضا للمعلومات 

- وقد دعيت نظريته حول التحفیز الانساني باسم النظرية‎ (Father of Scientific Management 

الكلاسيكية أو التقليدية . والفكرة الا ساسية التي كان يؤمن بها هي أنه : 

«إذا عمل العمال النشيطين بجد ونشاط فسوف يكسبون أكثر من العمال الكسالى الذین 
يبذلون جهداً أقل» لذلك فإنهم سيفقدون المنفعة من الإنتاج» والحل الذي اقترحه هو جعل 
الاعمال ملائمة للأفراد لكي یکسبوا ويحصلوا على الشيء الأكثر من إنتاجهم. ولحل مشكلة 

التحفيز استخدم تيلر نظامين هما" : 

أ- ساعة التوقف Stop Watch‏ وتستخدم في التقييم العلمي لكل عمل » حيث تبين له أن 
متطلبات العمل غير الواضحة تسبب أداء عمل غير قابل للتقدير. 

ب نظام دفع الجوائز على أساس العمل بالقطعة Piece Work Bonus Pay System‏ فقد 
وضع للعمال مستويات معنية من الإنتاج إذا تجاوزها العامل اعتبر ممتازاً واستحق مكافأة 
تشجيعية على الإنتاج الزائد. وإذا أنتتج المستوى المتحدد فقط اعتبر عاملاً عاديا . وإذا فشل 
في الوصول إلى المستوى المطلوب اعتبر عاملاً أقل من العادي» وأصبح عرضة للعقاب عن 
طريق حساب أجره بمعدل منخفض أو تحويله إلى Og shales‏ 

لقد خفض كل عمل لسلسلة من OLS pl‏ المختبرة وذات الوقت المعياري ووضع 
حدود زمنية علمية لأداء كل عمل . لذلك فقد كان قادراً على تحديد توقعات الإنتاج لكل 
عمل . وهذا ما دعي باسم دراسة الحركة والزمن Time Study‏ & 240808 وہما أن حصص 

الإنتاج كانت موضوعة» فقد أصبح بالإمكان معرفة المجدين والمتقاعسین على خط الانتاج. 

وقد وضع نظاماً جدیداً للمكافأة دعی Quota Lard! aul;‏ أي معدل القطع التي ينتجها العامل : 

وقد أصبح العامل يحصل على أجره على أساس القطعة التي ینتجھاء فکلما آنتج أكثر ازداد 

دخلهء أي أنه ربط الدخل العالی بالانتاجیة العالية . 

إن النظرية الكلاسيكية للتحفيز تفترض أن المال هو المحفز الأفضل . وأن الأفراد يحبون 
المال؛ لذلك لابد من بذل الجهود للحصول عليه بكمية أكبر. ويتفق بعض المديرين مع تيلر 
بأن كل فرد لديه سعره الخاص به. فالمال جعل الكثير من الأفراد ينهضون ويعملون بقوة 
أموالهم . وتشير أغلب البحوث المرتبطة بالتحفيز عن طريق المالء إلى أن الفرصة المالية يمكن 





(1) Fulmer,Robert. M.: The New Management, (4th ed.), Macmillan Publishing Co., 
New York, 1989, P. 280. 
. 4۵۱ والعلاقات الإنسانية» مؤسسة شباب الجامعةء الإسكندرية» ص‎ ABW د. صلاح الشنواني : إدارة‎ )( 
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الفصل CAN‏ عشر نظريات التحفیز والدافعیة 
أن تجلب بعض التحسینات » Le ped‏ في الأعمال التي تحتوي درجات اجتماعية اقتصادية 
منخفضة» لکن المال ببساطة لا يمكن أن يكون الجواب الشافي . 
لقد حاولت هذه النظرية جعل المال هو الحل البسيط » ولكن قد اقترح فيما بعد حلولاً 
أخرى هامة . وفشلت هذه النظرية في تحديد الإنجازات الأخرى الهامة التي تؤثر على تغير 
الأفراد في العمل . 
۰ . نظر ية هرم الحاجات (ماسلو) Needs Hierarchy Theory (Maslow)‏ : 
افترض Abraham ۲۲۰ Maslow‏ إن الرغبات الانسانية هي بمثابة دوافع Motive‏ تتخذ 
شکل هرم للحاجات یوضحها الشکل رقم (۲۷). حیث إن ترتیب هذه الحاجات یقوم على 


افتراض أساسى مفاده أنه : 
«کلما انخفضت درجة الدافع على هذا الهرم كانت آسبقیتها ومن ثم سطوها آکبر على 
الفرد بشکل tale‏ 





الشکل رقم (YY)‏ هرم الحاجات الانسانية كما صوره ماسلو 
لقد فسر ماسلو الحاجات السابقة SSIS‏ : 

: Psychological Needs الحاجات الفسیولوجية‎ ١ 
وهي تتضمن الحاجات التي تهتم بالمحافظة على النظام الفسيولوجي الإنساني الذي‎ 
يضمن للفرد الحياة كالطعام والشراب والجنس والراحة... الخ . وتعتبر هذه الحاجات أقوى‎ 

الحاجات الإنسانية . وهي في العادة تسيطر على باقي حاجات الإنسان إذا لم تكن مشبعة . 





(۱)د. عمر وصفي عقيلي : إدارة الأفراد» منشورات جامعة حلب » كلية الاقتصاد ۰ءء( ص 35 
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ومن آهم الأمثلة على هذا النوع من الحاجات» الفرد الجائع بدرجة كبيرة لفترة طويلة لن 
يفكر بتأليف الموسيقى أو بناء عالم جديد أو إبتكار نظرية جديدة» إنه يكون مشغولاً أكثر بكيفية 
الحصول على ما يشبع حاجاته الأساسية . 
۲ حاجات الأمان Safety Needs‏ : 

وهي تتضمن الحاجات التي توفر للفرد الحماية من الأخطار البيئية » التي تشكل خطراً 

صحياً عليه » أو خطر اقتصادياً متعلقاً باستمرارية عمله ودخله المادي ؛ الذي يوفر له مستوى 
محدداً في المعيشة. 

ومن أهم الأمثلة على هذا النوع من الحاجات شعور الإنسان بالتهديد وفقدان الأمن خلال 
الحرب وموجات الجريمة والفيضانات والزلازل» الخلل الاجتماعي» والفوضى الاجتماعية» وما 
شابه ذلك من الظروف التي تزداد فيها حاجة الإنسان إلى الأمن والأمان أكثر من غيرها . 
۳ حاجات الحب والانتماء Belongingness and Love Needs‏ : 

ہما أن الانسان مخلوقاً اجتماعیاً يعيش ضمن جماعات إنسانية . بالتالي فان لديه حاجات 
اجتماعية یسعی لاشباعها كالحب والصداقة والانتماء» والقبول من الخرین . ويؤكد ماسلو أن 
هناك علاقة وارتباط قوي ما بين خیرات الطفولة الدافئة والصحة النفسية من خلال الرشد . 
فالحب هو شرط أساسي مسبق للارتقاء الصحي لدی الانسان . 
٤‏ ۔ حاجات الاحترام Esteem Needs‏ : 





یتضمن هذا النوع من الحاجات شعور الانسان بقيمته وأهميته . وهي تشمل المکانة 
الاجتماعية» واعتراف الآخرين بالفرد وتقبلهم له وانتباههم إليه والمرکز الاجتماعي والشهرة 
والسمعة الطيبة... الخ . 

وتقسم حاجات الاحترام في نظر ماسلو إلى مجموعتین هما" : 

أ المجموعة الأولی : وتتضمن احترام الفرد لذاته ولشخصه . 

ب ‏ المجموعة الثانية : وتتضمن احترام الفرد من قبل الآخرين . 

وتتضمن المجموعة الأولی حاجات مثل الرغبة في الکفاءة أو التمکن والثقة وقوة 
الشخصية والانجاز والاستقلال والحرية . بینما تتضمن المجموعة الثانية المكانة الاجتماعية 
والاعتراف والتقبل من الآخرين والمرکز الاجتماعي أيضاً. 
(۱) رعد الصرن: إدارة الابداع والابتکار: كيف تخلق بيئة ابتكارية في المنظمات (ج ۲) سلسلة الرضا 

للمعلومات )10( دار الرضا للنشر» دمشق؛ ط ۱ء حزیران ۰۲۰۰۱ ص ٤۸‏ . 


ees 


الفصل الڈالٹ عثر نظريات التحفیز والدافعية 
© . حاجات تحقیق UI‏ ات J : Self - Actualization Needs‏ 
تمثل هذه الحاجات الرسالة التي یسعی الانسان إلى تحقیقها في حياته كأن یکون مدیرآه ۱ 
أو رجل أعمال وغیر ذلك . ويأتي إشباع هذه الحاجة أو تحقيقها لدی الفرد بعد إشباع جمیع 
الحاجات السابقة . 
إن المبدأ الخاص بتحقیق الذات لدی ماسلو جدیر بالاهتمام الکبیر» وذلك لأنه یجعل 
المرء یطمح ویتوق إلى ما يمكن أن یکون عليه ومن ثم يعيش في حالة من الحماس والتوجه 
gas‏ اهناك یر 
وتقوم نظرية ماسلو على الافتراضات التالیة ۳ : 
١‏ إن الحاجة المشبعة ليست دافع . 
۲ ن العلاقة بين الحاجات ثابتة ومستقرة. 
۳ إن التسلسل الهرمي للحاجات ثابت » وان التغير فيه یعتبر تغییر ظاهر ولیس حقيقي . 
٤‏ إن الاشباع ظاهرة مستقرة یمکن قیاسها . وهذه الظاهرة لها بداية ونهاية . 
وقد توصلت هذه النظرية إلى النتائج التلية ۳ : 
of. ۱‏ الحاجة للإنجاز والاحترام تزداد بمرور السنین بالنسبة لجمیع المدیرین . 
۲ بالامکان مكافأة المدیرین الذین بحصلون على معاییر عالية للأداء بالترقية وزيادة الرواتب . 
وهذا یزداد بزيادة النجاح. 
٠‏ يحصل المدیرون الناجحون على تعامل جيد من الادارة وبالامکان إعطائهم مسؤولية (دارية متزايدة . 
٤‏ زيادة آهمية المدیرین الناجحین » وبشکل خاص عند تحقیق رضا واحترام وتحقيق أكبر للذات . 9 
۵ من المحتمل مع زيادة استخدامات ومتطلبات الأعمال أن یکون المدیرون ناجحون في 
التعیینات المستقبلية . 
آما الإنتقادات التي وجهت إلى نظرية هرم الحاجات فهي * : 
۱ -تعتبر النظرية بمثابة تقسیم منطقي للحاجات فقط » ولا تعطي أي تفسیر لجوهر عملية التحفیز . 


(1) Maslow, Abraham H.: Toward A Psychology of Being, (2nd ed.), Van Nostrand 
Reinhold Co., New York, 1968, ۲: 155. 
. ۱۵۵ کامل عمران: السلوك الانساني في منظمات الأعمال والخدمات » دار الثقافة العربية» القاهرة ۱۹۹۸ء ص‎ .د)٢(‎ 
(3) Fulmer, Robert M.: The New Management, Op. Cite, P. 282. 
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۲-بما أن الحاجات ثابتة ومستقرة» فهذا يعني أن الأفراد یتمائلون في ادراكهم لھا . وهذا لا يتفق 
مع الواقع العملي باعتبار أن الأفراد مختلفون ومتناقضون في إدراكاتهم وحاجاتهم . 

۴ بما أن الإشباع ظاهرة يمكن قياسها ولها بداية ونهاية؛ فان هذا الإفتراض لا يتفق مع الحياة 
العملية. وذلك لأنها لا توضح قياس الإشباع في حالة تعدد الحاجات للفرد» وكيف يمكن 
ترجمة الإشباع وقياسه في هذه الحالة . 

6 عدم التناسق في منطق النظرية لأنها لم تقدم أي مقاييس لقیاس المتغيرات الرئيسية المطلوبة . 

۵ لا يمكن وضع تعريف محدد للحاجة إلى تحقيق الذات حيث يتعذر تحديد ذلك وقت 





الإشباع . وإذا تم تحدید ذلك فإنه يختلف من فرد لآخر. 

1 لا يدعم البحث العلمي والأكاديمي نتائج هذه النظرية . 

إن نظرية هرم الحاجات لماسلو تساعد في نشوء العلاقات الإنسانية كنظام» وفي رؤية 
التغير في التحفيز وإدراكه: حيث أصبح هذا التحفيز مرتبط أ بالمكافآت والجوائز» ولايزال 
مفهوم ماسلو لتحقيق الذات الشغل الشاغل للدراسات والبحوث PR PM‏ وقامت القليل من 
البحوث باختبار صحة نظرية هرم الحاجات» وحددت قيمتها الأساسية في تقديم هيكل لتحليل 
الحاجات» بالإضافة إلى WS‏ تستعمل كأساس لنظريات أخرى في التحفيز والدافعية” . 
۱ . نظرية ERG Theory : ERG‏ : 

تعود الجذور التاريخية لهذه النظرية إلى ۸1۵07107 Clayton‏ حيث صاغ نموذجاً هاماً 
لتصنیف الحاجات . فقد شعر أن هناك قيمة في تصنیف الحاجات . وأن هناك تمییزاً أساسياً بين 
الحاجات المنخفضة الطلب . وتلك المرتفعة الطلب علیها. وقد حدد Alderfer‏ ثلاثة 
مجموعات من الحاجات م : 
i‏ ۔ حاجات الوجود Existance Needs‏ : 

وهي الحاجات التي يتم إشباعها بواسطة الغذاء والماء والأجور وظروف العمل . 
ب ۔ حاجات الارتباط Relatedness Needs‏ : 

وهي الحاجات التي يتم إشباعها بالعلاقات الا جتماعية التبادلیة . 





(1) Crainer, Stuart: The Ultimate Business Library: 75 Books that Made Management, 
Capstone (2nd ed.), 2000, 144. 
(2) Rue, Lesliew, W. and Lioyd L. Byars: Management: Skills and Application, (8th 
ed.), Mc Graw-Hill, Boston, 2000, P. 295. 
. ۲۳۱ د. حسین حریم : السلوك التنظيمي : سلوك الأفراد في المنظمات» دار زهران» عمان ۱۹۹۷ء ص‎ )۳( 
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جہ ۔ حاجات الثمو Growth Needs‏ : 
وهي الحاجات التي يتم إشباعها من خلال قيام الفرد بعمل منتج أو إبداعي . 
وبناء على هذه الحاجات الثلاث سميت بنظرية ERG‏ حيث تمثل الحرف الأول من كل 
حاجة من الحاجات السابقة . 
وبمقارنة هذه النظرية مع نظرية ماسلو يتبين لنا أن : 
أ إن حاجات الوجود تقابل الحاجات الفسیولوجیة وحاجات الأمان. 
ب إن حاجات الارتباط تقابل الحاجات الاجتماعية Godly‏ والانتماء. 
ج. إن حاجات النمو تقابل حاجات التقدير والاحترام وتحقيق الذات . 
أما الاختلافات بين النظريتين فتقع ضمن النقاط التلیة : 
أ (ستبدال الحاجات الخمسة لماسلو بثلائة حاجات . 0 
ب .یمکن أن تنشط لدی الفرد أكثر من حاجة في نفس الوقت . | 
ج إذاحدث توقف في إشباع حاجة ذات مستوى أعلى» تزداد الرغبة لإشباع حاجة ذات 
مستوى أدنى . 
د لا تفترض هذه النظرية تسلسلاً صارماً في الانتقال من حاجة أدنى إلى حاجة أعلی . كماهو 
الحال في نظرية ماسلو. 
وقد تعرضت هذه النظرية لانتقادات مشابهة للانتقادات التي وجهت لنظرية ماسلو؛ كما 
أن استخدام هذه النظرية في تشخيص مشاكل التحفيز والدافعية يجعلنا نوجه الکشیر من الأسئلة 
التي تحتاج إلى إجابة مقنعةء ومن هذه الأسئلة”" : 5 
١‏ ماهو نوع السلوك الذي يرتبط JS‏ حاجة من الحاجات السابقة؟ 
۲ كيف يمكن إشباع حاجة غير موجودة ضمن الحاجات السابقة؟ 
۳ ما هو التفسير المقنع لسيادة حاجة معينة على سلوك الفرد؟ 
٤‏ هل يقوم الأفراد بتكوين مزیج من حاجاتهم وتعميمه على جميع المواقف؟ 
٥‏ هل تظهر الحاجة فقط بسبب عدم إشباعها أم أنها تظهر حتى ولو تم إشباعها؟ 


شق تس مت ری 


(١)د‏ محمد عدنان النجار: إدارة الموارد البشرية والسلوك التتظيمي ؛ منشورات جامعة دمشقء كلية الاقتصاد 
٥۵ء‏ ص ۱۹۰۔ 

(۲)د. جمال الدين محمد المرسي» د. ثابت عبد الرحمن إدریس: السلوك التنظيمي: نظريات ونماذج ا 
وتطبيق عملي لادارة السلوك في المنظمة» الدار الجامعیةء الإسكندرية» ۰۲۰۰۱ ص .۳٥٣‏ | 
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٦‏ كيف یمکن قياس وتحدید الحاجات الانسانية عن بعضها البعض؟ 
۷ماذا یحدث إذا لم یتمکن الفرد من إشباع الحاجات التي يريد إشباعها؟ 
۱ ۲ ۔ نظرية الانجاز لاتکنسون Atkinson - Achievement Theory‏ : 
تعود الجذور التاريخية لهده النظرية إلى عام ۱۹۱۰ وذلك عندما نادی Atkinson‏ 
بالمقولة التالیة۲: 
«إن الأفراد یختلفون Lod‏ بینهم من حيث دافعیتهم وحاجاتهم للانجاز وااخوف من 
الفشل» . وتقوم هذه النظرية على الافتراضات التالیة : 
١‏ إن سلوك الا فراد داخل المنظمة یکون قوياً في الحالات التالية : 
أ ميل الأفراد لتحقیق النجاح الکبیر. 
ب ميل الأفراد لجعل الفشل صغير. 
ج . إذا كان ميل الأفراد لتحقيق إنتاج أكبر من ميلهم لتفادي الفشل . 
۲ إن سلوك الأفراد داخل المنظمة يكون ضعيفاً في الحالات التالية : 
أ إذا كان ميل الأفراد للنجاح ضعيف . 
ب إذا كان ميل الأفراد لتفادي الفشل ضعيف (أي أن هذا الميل كبير) . 
ج ‏ إذا كان ميل الأفراد لتفادي الفشل أصغر من ميلهم لتحقيق النجاح : أي أن ميلهم للفشل 
أكبر من الميل لتحقيق النجاح . ترتكز هذه النظرية على النقاط التالية : 
أ إن الاتجاه لتحقیق النجاح يعد تابعاً لعوامل ثلاثة هي : 
١‏ الدافعية للإنجاز Achievement Motivation‏ ورمز له بالرمز (85) . 
؟ ‏ احتمال النجاح Probability of Success‏ ورمز له بالرمز (PS)‏ 
۳ - حتمية حافز النجاح The Incentive Value of Success‏ ورمز له بالرمز (15) . 
وبالتالي يكون: TS = ۴ (AS x PS xIS)‏ 
حيث أن TS‏ المیل للنجاح أي Tendency for Success‏ . 
ب ۔إن الاتجاه لتحقيق الفشل يعد تابعاً لعوامل ثلاثة هي : 
۱ -دافع تفادي الفشل (MAF) Motivation to Avoid Failure‏ . 
۲ احتمال الفشل (PF) Probability of Failure‏ . 





(۱)د. کامل عمران: مرجم سبق ذکره ؛ ص ۱۱۵ . 
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. (IAF) Incentive for Avoiding Failure ۳۔ الحافز من تفادي الفشل‎ 

TF =F (MAF x PF x JAF) : 09S وبالتالی‎ 

حیث أن TF‏ المیل للفشل أي Tendency for Failure‏ . 

ج يمكن القول أن مستوی ال نجاز یتوقف على ميل النجاح ومیل الفشل أي أن : 

1۸ ع‎ 19-71۳ =F (AS x PS x IS) - (MAF x PF x IAF) 

حيث أن Tendency for Achievement = TA‏ آي المیل للانجاز. 
۳ ۔ نظرية الحاجات المكتسبة Acquired Needs Theory‏ : 

تعود الجذور التاريخية لهذه النظریة إلى عام ۱۹۸ لمبتکرها David Mcclelland‏ حيث 
آعتبر أن هناك حاجات اکتسبها الفرد من البيئة والثقافة العامة التي يعيش فیها . وتسمى هذه النظرية 
Lal‏ بالحاجة للانجاز Achievement Need‏ أو نظرية الحاجات الشلاث Three Needs‏ 
Theory‏ . وقد استخدم Mecelland‏ في نظريته مصطلح الإنجاز Achievement‏ حیث يشير هذا 
المصطلح إلى الحاجة والدافع cles‏ وقد طور مع زملائه قياساً لقیاس قوة الحاجة» ومن ثم درسوا 
العلاقة بين قوة الحاجات في مجتمعات مختلفة والظروف التي عززت وزادت من هذه القوة ونتائج 
الحاجات في منظمات الأعمال . واعتمدوا في دراساتهم على الصور. حيث كانوا يطلعون أفراد 
الدراسة على صور ويطلبون منهم كتابة قصص عن تلك الصورء أي وصف ما كان يحدث في 
الصورة والنتائج المحتملة . وقد افترضوا أن ما أدركه الفرد وأخبر عنه في القصة هو عکس قيم 
الفرد ودوافعه واهتماماته . وتقوم هذه النظرية على BG‏ أنواع من الحاجات هي : 
أ الحاجة للإنجاز (NACH) Achievement Need‏ : 

الاندفاع في الإنجاز والنجاح والوصول والتحقیق . 
ب الحاجة للانتماء (NAFF) A Ffiliation Need‏ : 

الحاجة للصداقة والعلاقات الطيبة والحميمة والقبول والارتباط والدعم المتبادل . 
ج ‏ المحاجة للقوة (APOW) Power Need‏ : 

الحاجة لجعل الآخرين يتصرفون كما يريد الفرد بطريقة مختلفة . وتتمثل في حب الهيمنة 
والسيطرة والرقابة والتحکم . ویقول Mcclelland‏ أن الأفراد ذوي الإنجازات العالية يتمتعون 
بالخصائص التالیة''': 


(۱)د. محمد عدنان النجاز : إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي» مرجع سبق ذكره ؛ ص 1۱ء 
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١‏ -یمیلون إلى الحالات والمواقف التي تعطی لهم فیها المسؤولية الشخصية في تحليل 
المشكلات وإيجاد الحلول لها. 

۲ -يميلون إلى المخاطر المتوسطة بدلا من المخاطر العليا أو الدنیا . 
۳.یرغبون بالتغذية العكسية لإنجازاتهم ليكونوا على علم بمستوى إنجازهم . 

ولتنمية دوافع الإنجاز لدی الأفراد یقترح الخطوات الأربع التالية" : 
١‏ أن يسعى الفرد للحصول على التغذية العكسية وذلك من أجل تعزيز نجاحه ودفعه إلى نجاح أكبر. 
۲ أن يختار الأفراد الذين تعرف على إنجازاتهم ومحاولة تشبيههم . 
۲ تعدیل انطباعاته عن نفسه من خلال تصور یضع فيه نفسه مكان شخص آخر بحاجة للنجاح . 
أن يحاول التحكم في أحلام اليقظة وأن يتحدث مع نفسه بصورة إيجابية. 

: طرق تحديد وقياس الحاجات الثلاثة السابقة فهي”"‎ ul 
۲ : أ الطريقة الاسقاطية‎ 

یتم العمل بموجب هذه الطريقة من خلال مقارنة سلسلة من الصور الشخصية أو أكثر في 
أوضاع مختلفة » حيث يطلب من الأفراد وصف ما يعتقد أنه يحدث في الصورة. حيث یعتقد أن 
الفرد يسقط حاجاته من خلال وصفه للصورة . 
ب ۔ طريقة الاستبيان (الاستقصاء) : 

أي استخدام قوائم الأسئلة التي تقيس حاجات الإنجاز والانتماء والقوة لدی الأفراد 
at yall‏ دراستهم . 

علاوة على ذلك» تشیر الحاجة للقوة إلى الرغبة في التأثیر على الآخرين. وبذل درجة 
عالية من الرقابة في البيئة الاجتماعية والمادية . فالأفراد الذين لدیهم هذه الحاجة یمیلون للتأثیر 
علی الآخرین ۔ وهؤلاء الافراد يبحثون دائماً عن المناصب القيادية في المجموعات التي یعملون 
فیھا. وقد یتلقوا التحفيز في المواقف التي تسمح لهم ببذل التأثیر والرقابة على الآخرین . وقد 
يهاجموا المسارات الوظيفية في المنظمات العسكرية وشبه العسكرية9 , 
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لقد أضيفت حاجة أخرى للحاجات الثلاثة السابقة . وذلك بعد أن تزايد الاهتمام بها 
والتركيز عليها في مجال التحفيز في بيئة العمل وهي الحاجة للاستقلال iAutonomy Need‏ 
أن الأفراد الذين يشعرون بحاجة الاستقلال يعطون قيمة وأهمية كبيرة للحرية والاستقلالية في 
العمل والسيطرة والتحكم بمصيرهم الشخصي OY‏ 

وتشير البحوث إلى أن تقييم نقاط القوة للحاجات التي تم تعلمها يمكن أن يفيد في 
تحدید الأفراد الذين يستجيبون بشكل إيجابي في الأنواع المختلفة لبيئات العمل . ويختلف 
الأفراد في نطاق حاجات تجريتهم للإنجاز والإنتماء والقوة. وتعد هذه النظرية هامة للمديرين 
لأنهم يفكرون في كيفية جعل العمال يقتنون ويمتلكون هذه الحاجات بعملية تصميم 
الاستراتيجيات التحفيزية التي تسمح بإرضاء هذه الحاجات التي تكون قوية في كل فرد . 
٤‏ . نظرية العاملين Two - Factors Theory‏ : 

تعود الجذور التاريخية لهذه النظرية لعام ۱۹۵۹ حيث قام مبتکرها Frederick Herzberg‏ 
بإجراء مجموعة من البحوث في Pi ttsburgh‏ بالولايات المتحدة الأمريكية على Lie‏ مختارة من 
العاملین قوامها ۲۰۰ فرداً. وقد طلب من الأفراد تحت التجربة الاجابة عن العوامل المتعلقة 
بوظائفهم» والتي تجعلهم یشعرون بالرضا من عدمه » ومن هذه الاجابات أنه عندما یکون الأفراد 
غير راضین» فان المشاعر ترتبط ببيئة العمل . أما عندما یشعرون بالسعادة» فإن ذلك ینتج بصفة 
dale‏ من العمل ذاته " . وقد استنتج Herzberg‏ مجموعتین من العوامل هما ۳ : 
i‏ ۔ عوامل وقائية Hygiene Factors‏ : 

إن عدم توافر هذه العوامل يؤدي لعدم الرضاء ووجودها يمنع حالة عدم الرضا. ویقصد 
بكلمة وقائية توفير عوامل صحيحة وقائية» وهذه الكلمة تحمل معنی Lib‏ على سبيل المثال 
توفیر المياه النظيفة والهواء النقي . ومنها: ۱ 

. -سياسات الشركة ولدارتها‎ ١ 

۲ الاشراف الفني والشخصي في العمل . 

۳ العلاقات الداخلية بين القائد والمرؤوسين . 


(۱) د. عمر وصفي عقيلي : إدارة الأفرادء مرجع سبق ذكره» ص 1۱۳ . 
(۲) د. علي شریف وآخرون : التنظیم والإدارة» الدار الجامعية» بیروت ۰۱۹۸۹ ص ۲۳۷ . 
(۳) د. فؤاد الشیخ سالم وآخرون : المفاهیم الادارية الحديثة» مركز الکتب الأردنی ء ط ۰6 ۰۱۹۹۲ ص۲۱۸ . 
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سلسلة الرضا للمعلومات 

5 نوعية ظروف العمل . 

۵ الأجور والرواتب المدفوعة مقابل إنجاز العمل . 
ب عوامل تحفيزية Motivational Factors‏ : 

وهذه العوامل مرتبطة بالعمل ؛ فوجودها يدل على وجود درجة عالية من الرضاء لذلك 
أطلق عليها اسم العوامل التحفيزية ومنها: 

. الإنجاز في العمل‎ ١ 

۲ الاعتراف بنتيجة الإنجاز في العمل . 

۳ طبيعة العمل ومحتواه. 

۶ - مسؤولية إنجاز العمل . 

۵ التقدم والترقية في العمل وتنمية قدرات العمل عند الفرد. 

إن العوامل المرضية في نظر Herzberg‏ تتعلق بمضمون العمل» ا ير 
المرضية مرتبطة بالبيئة والظروف الفنية . لذلك فقد أطلق على العوامل المرضية اسم دوافع 
Motives‏ وعلى العوامل غير المرضية اسم العوامل الوقائية . وهذا يشبه إلى حد كبير التمييز بين 
العوائد الخارجية التي تتعلق بالظروف والعوامل الخارجية للعمل کالراتب ؛ والعوامل الداخلية 
التي ترتبط بجوھر العمل وهي جزء منه وتتم حینما یقوم الفرد بالعمل ‏ . وتسأخذ نظرية 
8 الشکل التالي ء الشکل رقم CYA)‏ 


| ت مسر سے 
afar] |‏ 


الشكل رقم (۲۸) نتائج عوامل نظرية العاملین 
ویمکن تلخیص نتائج نظرية العاملین في : 
أ هناك نوعین من العوامل المرتبطة بالعمل هما العوامل الوقائية والعوامل التحفيزية . 
ب إن عدم توفر العوامل الوقائية يؤدي إلى الاستیاء وعدم الرضا» وتوافر هذه العوامل لا يؤدي 
إلى حالة من الرضا. 





(۱) د. حسین حریم : السلوك التتظيمي» مرجع سبق ذکره» ص ۱۲۹ . 
“YAY.‏ 


الفصل الثالث عشر نظریات التحفیز و الدافعية 
ج. إن توافر العوامل التحفيزية يؤدي إلى حالة من الرضاء وعدم توافرها لا يؤدي إلى حالة من 


عدم الرضا. 

وعلی هذا فان التحفيز يتطلب فرصة لالتقاء حاجات استقلالية العمال والكفاءة والانجازء 
وهنا تلعب العوامل التحفيزية Lay gs‏ المتمیز . کر کت 
المهمة أو العمل نفسه» وهي تتضمن جو سس رت رس تن 
آنها تساعد بشكل كبير في تحقيق رضا العمال» وهي تتمتع Sh‏ إيجابي على أدائي ° 

لقد اقترح BGM. Scott Myers‏ أسئلة يجب أن تترسخ في ذاكرة وذهن کل مدير مهما 
كانت مسؤوليته عن التحفيز حيث أنه استعمل نفس الطرائق التي استعمل Herzberg‏ وهذه 
الأسئلة هي : 
أ ما الذي يحفز العمال للعمل بشکل فعال؟ 

أي أن تحدي الأعمال یسمح بالشعور بالانجاز والمسوولية والنمو والتقدم والاستمتاع 
بالعمل نفسه وکسب الاعتراف 
ب ما الذي یجعل العمال غير راضین؟ 

أي العوامل التي تعیق العمال ذ نو و اس والاضاءة والاستراحة والأجور 
وغیر ذلك . 
ج.متی یصبح العمال غير راضین؟ 

ae act‏ ال ا اوت ای وو ا تا ا 
ومتی يبدأوا پایجاد الأخطاء . 

ومن الانتقادات التي وجهت لهذه النظرية ما يلي 
SS ۱‏ آنفسهم بينما يلومون البيئة 

0 "ھ۶ 


"0 


يوصف بالدقة . 


(1) Terry, George R., and Stephen G. Franklin: Principles of Management, (8th ed.), All 
India Traveller Book Seller, India, 1994, 306. 
(2) Fulmer, Robert M.: The New Management, Op. Cite, P. 284. 


(۳) د. محمد عدنان النجار» مرجع سبق ذ co‏ ص 185 . 
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سلسلة الرضا للمعلومات 
۴۔ قد تعکس الإجابات عوامل الرضا وعدم الرضاء ولكنها لا تعكس بالضرورة ما يحفز العمال. 
٤‏ ۔تھمل النظرية متغيرات موقفية كثيرة . وقد تناقض أبحاثاً أخرى . 
إن عمل Herzberg‏ له أئر هام على المكافآت والتعويضات المقدمة من قبل الشرکات . 
وهناك اتجاہ نحو المنافع حيث يمكن أن يختار الأفراد عامل واحد من بين مجموعة خیارات . 
أي أنهم في الواقع یمکن أن يختاروا العناصر التي يدركوا أنها تحفزهم على العمل . وبشكل 
مشابه؛ فإن التأكيد الحالي على التنمية الذاتية؛ وإدارة المسار الوظيفي » والتعلم المدار ذاتياً 
يمكن ربطها بالبصيرة ة التي كان Herzberg‏ يعمل بها وذلك على اعتبار أ أن التحفيز ينبع من داخل 
الفرد؛ وليس من المنظمة التي يعمل فيه . 
لقد أثبتت الدراسات والأبحاث في مجال هذه النظرية صحتها صحتها؛ وان کان بعضهم قد 
اعترض عليها إلا أنها بقيت من النظريات الأكثر استعمالاً في مجال النظرية الإدارية لدراسة 1 
السلوك البشري ؛ لأنها وضحت مختلف أنواع الحاجات عند ا العاملين والتأثيرات الأخرى التي 
تدفعهم إلى الرضا فتحسن من أدائهم في العمل" . 
۵ . نظرية X‏ و۰۷ Theory‏ ۷ 6 , 
تعود الجذور التاريخية لهذه النظرية إلى Douglas Mc Gregor‏ الذي حاول في کتابانه 
التألف والتقريب بين المنظمة وأفرادهاء وإحداث التكامل بين أهداف الطرفین » وخلق الظروف 
الملائمة لتحقيق إشباع حاجات الأفراد من خلال عملهم في منظماتهم . وبذلك يشعر الأفراد 
أنهم مرتبطين بهذه المنظمات . . لذلك فإنهم يسعون إلى تطويرها وتحسينها باستمرار ضمان 
لبقائها. وتقوم نظرية × على الافتراضات MESSI‏ 
ال و م ل 
ل و سر يام بک انيم 
للعمل وإنجاز الأهداف التنظيمية بطريقة ملائمة . 
؟ ‏ يفضل الفرد المتوسط التوجيه؛ ويتجنب تحمل المسؤولية» ولديه القليل من الطموحات 
ويرغب من الإحساس بالأمان فوق كل شيء. 





(1) Crainer, Stuart: The Ultimate Business Library, Op. Cite, P. 116. 


(۲) د . عبد اللطیف عبد اللطيف : العلوم السلوكية في التطبيق الإداري : السلوك التنظیمي » منشورات جامعة 


)د بر او ای issu)‏ الدار الجامعية : بيروت ۱۹۹۰ء ص ۵۵. 
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أما الإفتراضات التي تقوم عليها نظرية لا فهي"" : 

١‏ إن العمل وبذل الجهد العضلي والذهني شيء طبيعي مثل اللعب والراحة. 

۲ إن الرقابة الخارجية اللطيفة والمستمرة والتهديد بالعقاب لیس الوسيلة الوحيدة لتوجيسه 
الجهود نحو الأهداف» ولكن هناك غيرها. كما يمكن للإنسان أن يمارس بكفاءة Leg‏ من 
التوجيه والرقابة الذاتية في سبيل القيام بالأعمال وتحقيق الأهداف التي التزم بها . 

۳ -یستطیع الفرد العادي» إذا وضع في ظروف مناسبة أن يتقبل ويتحمل المسؤولية. ومن 
الممکن أن يسعى إليها. 

٤‏ إن الفرد يتطلع إلى أن يكون الالتزام بالأهداف يقابله مستوى الإثابة التي ترتبط بالإنجاز. 

۵ إن قدرة الفرد العادي على ممارسة الابداع والتطوير والخلق هي قدرة منتشرة بين الأفراد. 

1 في ظل الظروف والحياة المعاصرة» إن ما يستخدم من قدرات الإنسان هو استخدام جزئي . 

لقد لاقت نظرية × قبولاً واسعاً قبل حركة العلاقات الانسانية» ولكن الشك بهذه النظرية 

شجع المديرين على تبني أنماط وتصرفات مغايرة منها" : 

أ-زيادة درجة تفويض سلطات اتخاذ القرارات . 

ب إعادة النظر في توصيف وتصميم وظائف العاملین من خلال تقليل درجة الروتين والرقابة والتكرار. 

ج. زيادة وتنويع المهام والمسؤوليات. 

د تحسين عملية الاتصال وقنواتها وتدفقها وفلسفتها. 

ولتحقیق التكامل بين أهداف الفرد والمنظمة من وجهة نظر Me Gregor‏ يجب إتباع ما يلي : 

أ تحديد وتوضيح متطلبات الوظائف . 

ب أن تترك للفرد حرية العمل والحكم EV‏ 

ج ‏ وضع أهداف واضحة محددة يجب تحقيقها في مدد زمنية . 

د المشاركة في وضع الأهداف . 

ه المشاركة في مراجعة النتائج المحققة . 

و مساعدة المرؤوسين على تحقيق أهدافهم من قبل قوادهم . 


(١)د۔‏ محي الدين الأزهري : الإدارة ودور المدیرین : أساسيات وسلوكيات» دار الفكر العربی ؛ القاهرة ط ١ء‏ 
۳ ص YAY‏ 


(۲) د. محي الدين الأزهري : الادارة ودور المديرين » مرجع سبق ذکره» ص ۲۱۳ . 
YAO.‏ - 
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تتشابه هذه النظرية مع نظرية الحاجات لماسلو. فنظرية (26) ترتبط بالحاجات 
الفسيولوجية وحاجات الانسان» في حين أن نظرية ۷ تحاكي الحاجات الا جتماعية والاحترام 
وتحقیق الذات . والاختلاف الوحید یکمن في أن تستخدم الا دارة نظرية ۷ في إیجاد الأعمال 
التي تحقق للعاملین تحدیاً ومسوولية وضرورة إتباع طرائق الادارة الديمقراطية والعلاقات 
الانسانية في التعامل مع الموارد البشرية . 

وخلاصة القول» من وجهة نظر Me Gregor‏ لا تشکل نظريتي × و ۷ استراتیجیات 
إدارية . وانما هما بمثابة اعتقادات أساسية حول الطبيعية البشرية التي توثر على المدیرین 
وتجعلهم یتکیفون مع إحدى الاستراتیجیات . وفي الواقع تعتمد هذه النظرية على خصائص 
آخری لدراسة واقع المدیر» وعلی موقف خاص في ایجاد واکتشاف نفسه . فالمدیر الذي 
یتکیف مع نظرية لا یمکن أن بختار استراتيجية منظمة ومرتبة بالرغم من نظر البعض إليها على 
أنها صعبةء الا آنها یمکن أن تنفد بسهولة". 

وقبل موته في عام ۱۹٦١‏ طور MC Gregor‏ نظرية 7 المؤلفة من الحاجات والطلبات 
الشخصية والتنظيمية . وقد طور مفهوم هذه النظرية مؤخراً من قبل William Ouchi‏ حيث حلل 
طراتق العمل اليابانية واستخدم العدید من آفکار MC Gregor‏ المقترحة في نظرية 7 من حيث 
استخدام زمن الحياة» والاهتمام بالعمال من خلال حياتهم الاجتماعية والرقابة غير الرسمية 
واتخاذ القرارات بالإجماع والترقية البطيئة والارسال المتمیز للمعلومات من الأعلى إلى 
الاسفل» ومن الأسفل إلى الاعلی مع مساعدة الادارة الوسطی والالتزام بالمنظمة والاهتمام 
العالي بالجودة”" . 
73 . نظرية التو قع Expectancy Theory‏ : 

تعود الجذور التاريخية لهذه النظرية إلى Victor Vroom‏ فقد عرف التحفیز بأنه : 

«عملية توجيه الخيارات بين الأشكال البديلة المختلفة للنشاط الاداري» . أي أن Vroom‏ 
ينظر إلى التحفیز باعتباره عملية تحكم أنماط الاختيار التي يقوم بها الفرد في موقف معين ليواجه 
صور مختلفة من الأنشطة أو الأعمال البديلة . أي أن الفرد عند التحاقه بالعمل يتوقع أن يحصل 


۱ ۱۸۷ د. محمد عدنان النجار: إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي » مرجع سبق ذكره ؛ ص‎ )۷( 
(2) MC Gregor, Caroline, and Warren 0. Bennis: The Professional Manager: Douglas 
MC. Gregor, MC Graw-Hill Book Co., New York, 1967, P. 79. 
(3) Crainer, Stuart: The Ultimate Business Library, Op. Cite, P. 142. 
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على مردود مادي أو معنوي andy‏ حاجات Lala‏ لديه في مقابل ما تتطلبه المنظمة منه من بذل 
قصاری جهوده لانجاز عمله . وتقوم هذه النظرية على الافتراضات التالية" : 
١‏ إن العلاقة بين الأهداف الفردية والتنظيمية تحکمها ثلاثة متغیرات رئيسية هي : 
أ الجهد الذي يبذله الفرد ویتمثل على سبیل المثال بساعات العمل . 
ب مستوی الأداء الناتج عن الجهد المبذول ویتمثل بکمية الإنتاج على سبیل المثال . 
ج. العائد المادي أو المعنوي الذي يرتبط بتحقیق المستوی المطلوب من الأداء ويتمشل 
بالأجر والتقدیر والمکافات والترقية . 
۲ إن قوة الدافع للقیام بالعمل هي نتيجة تفاعل العوامل الثلائة التالية : 
أ درجة الارتباط بين مستوی الأداء المحقق والجهد الذي يبذله الفرد . وقد أطلق على هذه 
العلاقة (درجة توقع ارتباط الأفراد) باسم التوقع Expectancy‏ 
ب درجة الارتباط بين مستوى الأداء المحقق والعائد الذي يحصل عليه الفرد من العمل . وقد 
أطلق على هذه العلاقة اسم تکافؤ Valence‏ . وتتحدد درجة هذا التکافو من خلال: 
١‏ مدى منفعة العائد للفردء فكلما أشبع حاجات هامة لدى الفرد كلما زادت قیمتها . 
؟ ‏ احتمال تحقیق الفرد لهذا العائد نتيجة أدائه للعمل . وتزداد درجة الاحتمال كلما كان 
العمل هو الطريق الوحيد للحصول على العائد. 
۳ العلاقة التي يدركها الفرد لملاءمة العمل (بعد أدائه) والعائد المطلوب تحقيقه. 
ويطلق عليها اسم الوسيلة أو الأداۃ Instrumentality‏ وهذا يعني تقدیر مدى احتمال 
جدوى العمل» بعد القيام به كوسيلة للحصول على الهدف المرغوب . 
ويعتقد of Vroom‏ 
أ الاندفاع لفعل ما يعتمد على القيم المثقلة لمنافع مختلفة النتائج » وعلی الآثار المدركة لهذا 
الفعل من جراء تحقيق هذه النتائج . أي أن سلوك الفرد لا یعتمد فقط على قیم النتائج» وإنما 
أيضاً على احتمال حدوثها. أي أن : 
التحفيز = الرغبة × التوقع . 
ب إن مستوى الأداء يعتمد على التحفيز مضروباً بالقدرة على العمل أي أن : 


(۱) د. کامل المغربي : السلوك التنظیمی » مرجم سبق ذکره ؛ ص ۹۷. 
(۲) د. محمد عدنان النجار: الأسس العلمية لنظرية التنظیم والادارة. دار الفکر» دمشق ۰۱۹۸۰ ص ۲۳۷ . 


YAY. 
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الأداء = التحفیز x‏ القدرة 
وهذا يعني أنه إذا كان المال يمثل أحد النتائج المفضلة لدى العامل » فإننا قد نجد أنه إذا 
اعتقد العامل Ob‏ زيادة الإنتاج هي الوسيلة لتحقيق الحصول على هذا المالء فإننا نجد أن زيادة 
الأجر تبعاً لزيادة الإنتاجية سوف تلعب الدور الرئيسي في تحقيق أهداف المنظمة . وعليه فإنه 
كلما زادت درجة اعتقاد العامل بهذا الدافع . وكلما كان هذا الدافع العامل الرئيسي الذي يجب 
أن تأخذ به المنظمة لدى العاملین نحو تحقيق أهدافها . ويوضح الشکل رقم (۲۹) هذا القول. 





Efforts 





Reward سسسسھ‎ Performance 
الشکل رقم )14( جوانب هامة من نظرية التوقع‎ 
: وتتجلی أهمية هذه النظرية في نقطتین هامتین هم(‎ 
. أ معرفة الحاجات التي يرغب الأفراد إشباعها‎ 
ب محاه لة ال دارة تسهیل مسار العامل وتوضیح طريقه بين نقطة البداية أي الجهد وحتی تحقیق‎ 
. آهدافه وإشباع حاجاته‎ 
: وضمن هذه النظرية لابد من الأخذ بعین الاعتبار‎ 
. ۔العوائد والتنائج والمكافآت التي يعطيها الفرد أفضلية ؛ والحاجات التي يرغب الأفراد في إشباعها‎ ١ 
تحدید مستويات الأداء المرغوبة وتوضيحها للعاملین وإطلاعهم عليها.‎  ؟‎ 
. ۳۔ وضع أهداف أداء قابلة للتحقیق‎ 
؛ ربط النتائج والعوائد المرغوبة بإنجاز الأهداف على أن يوضح المدير للفرد منى ستمنح‎ 
المكافأة لقاء ال نجاز والسعي لربط العائد والاداء.‎ 
: ومن الانتقادات الموجهة لنظرية التوقع ما يلي‎ 
یتسم نموذج التوقع بالتعقيد ویصعب قياسه.‎ ١ 
تفتقر المتغيرات الأساسية الخاصة بالأداء الجيد والقيمة المتوقعة لنتائج العلاقة الإدراكية إلى‎ ۲ 
. التعریف الدقیق والمتوافق والقابل للتطبیق العملي‎ 





. ۱۳۷ حسين حريم : السلوك التنظیمین مرجع سبق ذکره» ص‎ Lo) 
. ۳۹٤ (1)د. جمال المرسي» د. ثابت إدریس : السلوك التنظيمي » مرجع سبق ذکره» ص‎ 
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٣۔‏ لا يتوفر في المقاييس الخاصة بهذه النظرية صفة الثقة والمصداقية . بمعنی أن تكرار المقاییس التي 
تم استخدامها لا تعطي نتائج متوافقة . كما أن نتائج المقاییس يصعب تعميمها. 
٤‏ إن الكثير من العمليات الحسابية التي اشتمل عليها نموذج التوقع لم تحظى بالتأييد الكافي 
من جانب الدراسات اللاحقة . 
لقد أثبتت الدراسات صحة هذه النظرية لأن معامل الارتباط بين الجهد المتوقع والرضا 
يتراوح بين ٠(‏ 1/7 و٠‏ 0/) مما يترك هامشاً كبيراً يفيد الجهد أو الرضا الذي لم یوضح . وهذا يدع 
مجالاً لإعادة النظر في هذه النظرية”" . 
۷ . نظرية بورتر ۔ لولر The Porter - Lawler Theory‏ : 
طورت نظریة التوقع الأكثر شمولاً من قبل .Lyman Porter & Edward Lawler‏ 
ویوضح الشكل رقم (۳۰) هذه النظرية حيث تربط العلاقات بين الادراك Perception‏ والجهود 
Effors‏ والمكافأة Reward‏ والرضا (التحفیز) Satisfaction (Motivation)‏ . 





أل 


كل رقم (۳۰) نظرية Porter & Lawler‏ 
ويلاحظ من النموذج أن الجهود المبذولة من قبل العمال (3) تعتمد على قيمة المكافأة 
المتوقعة (1)» وإدراك الجهد المطلوب في الأداء للحصول على المكافأة (2). وعندئذ يصبح 
الأداء )6( نتيجة للجهود المبذولة (3) والقدرات والسمات الشخصية (4). ویجب أن يكون 
الدور الدقيق للأداء مفھوماً ضمن العمل (5): ویمکن أن ينتج مستوى الأداءء Lal‏ مكافآت ذاتية 


(۱) د. عبد اللطیف عبد اللطيف : العلوم السلوكية في التطبیق الإداري» مرجم سبق ذكره» ص .۸٦‏ 
۔۹۰۔ 
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داخلية کالاحترام الذاتي أو تقدير الإنجاز (7۸)ء أو مکافات خارجية مشل زيادة الأجور أو 


الترقیة أو المدح من قبل المدير (78). ویجب أن يكون لدى کل عامل فكرة شخصية عن عدالة 
المكافآت الإجمالية الداخلية والخارجية (8). ويجب مقارنتها نفسياً مع المكافآت الممنوحة 
فعلاً (74 و78). وهذا يعد نتيجة لرضا وتحفيز العمال (9). وقد يؤثر سلبياً أو إیجاہیاً على 
القيمة الشخصية لأنواع المكافآت (الخط المنقط من 9 إلى 1) ۲ . 

إن النقطة الهامة في نظرية Porter & Lawler‏ هي تحليلها لفاعلية المكافآت الداخلية 
والخارجية . وهذا يشير إلى دورهم في ادراك العدالة التي تعطي المدیرون دليلاً قاطعاً على 
تعظيم أثر مثل هذه المكافآت كزيادة الرواتب والمنافع والمداخل التحفيزية الحدیثة تتضمن 
بعض برامج إغناء العمل Enrichment‏ ۰30 ولكن تهمل العلاقة الحيوية بين المكافأة وتقييم 
العمال لهذه Salt‏ ۱ 

ومما لا شك فيه أن نظرية Porter & Lawler‏ تعطي مساعدات هامة لتحقیق فهم آفضل 
لتحفیز العمال » ودراسة العلاقة بين الأداء والرضا. ولکن لیس لهذه النظرية أثر کبیر على 
الممارسة العملية لإدارة الموارد البشرية» كما هو الحال في نظریات التوقع الأخری . فعلی 
سبیل المثال» یمکن أن نلاحظ أن الحواجز التي تعترض العلاقة بين التحفیز والأداء؛ والتي 
يجب التخلص فيها وقهرها هي : 
١‏ ۔الشك بالقدرات والمهارات أو المعارف . 
۲ الامكانية العلمية أو الفثية للعمل . 
۳ استقلالية العمل عن الأفراد ال خرین ونشاطاتهم . 
٤‏ ۔الحدود الغامضة لمتطلبات العمل . 

ویقترح لتحسین العلاقة بين التحفیز والأداء ما يلي : 
١‏ تحدید قيمة المكافأة لکل فرد . 
۲ تحدید الأداء المرغوب . 
۳ جعل الأداء الم رغوب قابلاً للتحقق . 


(1) Terry, George R., and Stephen 0۰ Franklin: Principles of Management, Op. Cite, P. 316. 

(2) Fulmer, Robert M.: The New Management, Op. Cite, P. 291. 

(3) Luthans, Fred: Organizational Behavior, (7th ed), Me Graw-Hill, Inc., New York, 
1995, P. 159. 
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1 . ربط المكاقآت بالأداء‎ ٤ 

ويجب الاعتراف بالنقطة الاأخيرة في خطط التعویضات الادارية Management‏ 
Compensation Plans‏ وبشكل خاص في المنظمات الكبيرة» وربط مکافأت المديرين مع آداء 
وحداتهم . ومن الممكن الاستفادة في هذا المجال من ممارسات ومفاهيم إدارة الجودة الشاملة 

| 

. Total Quality Management (TQM) 
: Equity Theory نظرية العدالة‎ . ۸ 

تعود الجذور التاريخية لهذه النظرية إلى .J. Stacy Adams‏ وأثناء عمله كباحث نفسي في 
شركة General Electric‏ استطاع أن يقدم هذه النظرية . حيث أن تحفيز أعضاء المنظمة يتأثر بمدی ۱ 
شعورهم بمعاملتهم بشکل عادل وقانوني من قبل المنظمة . فعندما یشعر الفرد أنه لا یعامل بشكل ٠‏ 
عادل من قبل منظمته. فان هذا الشعور یمکن أن یخلق LUT‏ عكسية على تحفیز وأداء الفرد في 
العمل . وعلی هذا تساعده هذه النظرية في فهم أسباب ونتائج الشعور بعدم العدالة" . 

ويتمثل جوهر هذه النظرية في مقارنة جهود الأفراد ومکافآتهم مع غیرهم من الأفراد في 
مواقف عمل متشابهة . والافتراض الرئيسي لهذه النظرية هو أن الأفراد محفزین من خلال 
رغبتهم وشعورهم بأنهم يعاملون بشكل عادل في العمل . حيث يعمل الفرد من خلال تبادله 
وحصوله على المكافآت في المنظمة . والنقاط الأربعة الرئيسية التي تقوم عليها النظرية هي" : 
أ الغرد :Person‏ الشخص الذي يدرك العدالة أو عدم العدالة. 
ب المقارنة بالآخرين Comparison Others‏ : مجموعة أو عدد من الأفراد يستعملون من قبل 

الفرد كعلاقة مرتبطة بنسبة المدخلات إلى النتائج . 
ج المدخلات Inputs‏ وتمشل خصائص الفرد المتحققة كالمهارات والتجربة والتعلسم أو 
الموصوفة كالعمر والجنس والعرق . 

د النتائج Out Comes‏ ما يحصل عليه الفرد من العمل كالاعتراف والمنافع والأجور والتقدير. 

وعلى هذا توجد العدالة عندما يدرك الأفراد أن نسب مدخلاتهم (الجهود) إلى نتائجهم 
(المكافآت) مساوية لنسب العمال الآخرین . وتوجد عدم العدالة» عندما لا تكون هذه النسب 


(1) Arnold, Hugh J., and Daniel C. Feldman: Organizational Behavior, Op. Cite, P. 62. 
(2) Ivancevich, John M., and Michael T. Matteson: Organizational Behavior & 
Management, (2nd ed.), Richard D. Irwin, Inc., Home Wood, Boston, 1990, P. 137. 
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متساوية. وقد تکون نسب المدخلات إلى المخرجات آکبر من أو أقل مسن نسب الأفراد 















الفرد (P)‏ بمدخلات 
محددة ess (I)‏ م 
ا حصول علیها (0) 


حیث أن : 1۴: مدخلات الفرد 
۲ مخرجات الفرد 
7ء مدخلات الفرد الذی تمت المقارنة معه 
88 : مخرجات الفرد الذي تمت المقارنة معه 
الشکل رقم (۳۱) نظرية العدالة. 
إن الأفراد الذين يشعرون بعدم العدالة يمكنهم تخفيض ذلك من خلال" : 
أ تبديل مدخلاتهم أو تغيير كمية جهودهم وطاقتهم في الموقف الذي وضعوا فيه . 
ب تغيير مخرجاتهم (نتائجھم)ء على سبیل المثال المطالبة بالترقية أو زيادة في الأجر. 
ج. تغيير الاتجاهات نحو العمل أو الأفراد الآخرين . 
د ترك ميدان العمل نهائياً من خلال زيادة الغیاب . 
ه. محاولة التأثير على أفراد المقارنة . 
و تغيير هداف المقارنة . 
ا ومن الانتقادات التي وجهت لهذه النظرية ما يلي" : 
١‏ إن الأفراد يميلون غالبا إلى المبالغة بتقدير جهودهم ومکافآنهم التي حصلوا عليها. وهذا 
يؤدي إلى الشعور بعدم العدالة. 
۲ تركز معظم الدراسات على المقارذات في الأجل القصير وتهمل المقارنات في الأجل 
الطویل . 
۳ تفضل النظرية ردود frill‏ تجاه عدم العدالة فيما یتعلق باتخاذ القرار. فمن المحتمل أن 
یکون رد الفعل من قبل موظفین مختلفین تجاه نفس القدر من عدم العدالة مختلفاً ولیس 


ca 


متشابها. 





(1) Boone, Louis, and David L. Kurtz: Management, (4th ed.), Mc Graw-Hill, Inc., New 
York 1992, P. 357. 
۰۱۱ د. حسین حريم : السلوك التنظيمي: مرجع سبق ذکره؛ ص‎ )۲( 
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الفصل الثالث عشر نظریات التحفیز والدافعیة 
وبالرغم من هذه الانتقادات إلا أن النظریة أوضحت بعض الطرائق التي يمكن استخدامها 
في حل مشكلة عدم العدالة. كما آبرزت أهمية حسل هذه المشكلة والتي قد يترتب عليها ظواهر 
تنظيمية سلبية مثل الغياب أو الاستقالة أو الاتجاهات السلبية أو الإحساس بعدم العدالة . 
۹ . نظرية وضع الأهداف Goals - Settings Theory‏ : 
تعود الجذور التاريخية لهذه النظرية إلى «Edwin Locke‏ وتقوم الفكرة الأساسية لها على أن 
وضع الأهداف يحفز الأفراد لتحقيقها. فهذه النظرية لا تركز على حاجات ومعتقدات الأفراد في 
المواقف الخارجية التي ترشد وتوجه الأداء الانساني» فجوهر النظرية هو اكتشاف الأهداف التي 
يسعى الأفراد لتحقيقها باعتبار أن لديهم الكثير من الأهداف صعبة التحقق» لذلك إذا شاركوا في 
وضعھا من الممكن أن تكون سهلة المنال» بافتراض أن غايات وأهداف الفرد هي المحدد الرئيسي 
لسلوكه . وترکز النظرية Lal‏ على أهمية الأهداف الواعية في تفسیر السلوك التحفيزي . 
لقد حدد Locke‏ الخصائص الأساسية التي تتسم بها العمليات العقلية لوضع الأهداف في" : 
أ التحديد للهدف Goal Specificity‏ أي درجة دقة ووضوح الهدف. 
ب صعوية الهدف Goal Difficulty‏ أي درجة الأداء الذي يسعى إليه الفرد. 
ج ‏ كثافة الهدف Goal Intensity‏ أي تحديد كيفية الوصول إلى الهدف . 
أما Lag‏ يتعلق بخطوات وضع الأهداف فھی'': 
أ التشخيص 1(188600515: أي تشخيص المنظمة والأفراد والتنظيم والتکنولوجیا لمعرفة فيما إذا 
كانت مناسبة لوضع الأهداف . 
ب الإعداد: أي إعداد العاملين من خلال التعامل والاتصال والتدريب لوضع الأهداف. 
ج التأكيد على خصائص الأهداف التي يجب فهمها من قبل القائد والمرؤوسين . 
د إجراء مراجعات مرحلية لإجراء التعديلات اللازمة على الأهداف الموضوعة. 
ه. القيام بمراجعة نهائية بشأن الأهداف الموضوعة والمعدلة والمنجزة. 
ويجب أن يتم التخطيط والتنفيذ السليمين لكل خطوة إذا ما أريد لعملية وضع الأهداف 
أن تكون أسلوباً تحفيزياً عالياً. 
(۱) د. جمال المرسي» د. ثابت إدریس: السلوك التنظيمي» مرجع سبق ذكره» ص 4۱۰ . 


(۲) د. جمال المرسيء د. ثابت إدريس: السلوك التنظيمي » مرجع سبق ذكره » ص .1١١‏ 
(۳) د. حسین حریم : السلوك التنظيمي ؛ مرجع سبق ذکره ؛ ص ۰۱۶۲ 
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سلسلة الرضا للمعلومات 
وتفترض النظرية وجود علاقات بين خصائص الهدف وبين التحفیز والأداء والرضا. 
وهذه العلاقات تتجلى بالنقاط التالیة ۲۳ : 
١‏ في حال وجود هدف للفرد يرغب بتحقيقه فان هذا الهدف یشکل عامل محرك لدافعية الفرد 
في بذل الجهد والسعي لتحقيق هذا الهدف . 
۲ يتأثر التحفیز والدافعية لتحقيق الهدف بدرجة التحديد التي يتصف بها هذا الهدف . 
۳ كلما ازدادت صعوية الهدف كلما كانت أكثر إثارة للتحفيز ہما يؤدي إلى ارتفاع مستوى الأداء . 
٤‏ كلما ازدادت جاذبية الهدف وزادت قيمته لدى الفرد كلما زاد الأثر التحفيزي لهذا الهدف . 
4 يزداد الأثر التحفيزي للهدف بزيادة قبول الفرد له . 
١‏ تؤثر التغذية العكسية على التحفيز عندما تكون المعلومات واضحة وصحيحة . 
۷ إن الحوافز النقدية المرتبطة بالأداء ليس لها تأثير مستقل عن تأثير الأهداف على التحفيز والأداء . 
۸ تتحدد درجة رضا الفرد بالفرق المدرك بين مستوى الهدف المأمول ومستوى الأداء المتحقق . 
أما العوامل التي AB‏ على قبول الهدف من قبل الفرد فهي : 
١‏ التکامل بين الهدف والحاجة . 
۲ العائد المتوقع بالمقارنة مع الجهد والوقت والتكلفة. 
٣۔‏ خبرة الفرد السابقة. 
٤‏ - صعوبة تحقیق الهدف مقارنة بالإمكانات المتاحة لدى الفرد. 





6 وضوح الهدف وتحديده. 
1 وضوح سبل الوصول لتحقيق الهدف. 
۷ ربط الهدف بالإنتاج أو الأداء مباشرة. 
4 مشاركة الفرد في وضع الهدف . 
إن الفوائد التي تحققها هذه النظرية هي : 
١‏ -زيادة الأداء نتيجة وضع أهداف محددة, 
؟ ‏ السهولة في تحقيق الأهداف نتيجة مشاركة الأفراد في وضعها. 





(١)د.‏ أحمد صقر عاشور: السلوك الإنساني في المنظمات: الدار الجامعية» بيروت ۰۱۹۸۹ ص ۹۲. 

() د. عمرو وصفي عقيلي : إدارة الأفرادء منثثورات جامعة حلب» كلية الاقتصاد ۱۹۹۰ء ص ٤١١‏ . 

(3) Osland, Jayce 8, and Others: Organizational Behavior: An Experiental Approach, 
(7th ed.), Prentice-Hall, Inc., N. J., 2001, P. 82. 
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۳ تحقيق أداء عالي من قبل الأفراد بالنسبة للأهداف التي تكون صعبة التحقق . 
٤‏ .إن التغذية العكسية تقود لتحقیق أداء عال . 
٥‏ إلتزام الأفراد بالأهداف التي تعود بالنفع عليهم وعلى منظماتهم . 

وبالرغم من المساهمات التي قدمتها هذه النظرية في تفسير التحفيز. إلا أنها تعرضت 
كباقي النظريات إلى الانتقاد . ومن الانتقادات الموجهة إليها ما يلي : 
| صعوبة نموذج النظرية وتعقده عند التطبيق العملي . 
؟ من الصعوبة تطبيق هذه النظرية على الوظائف المعقدة کالوظائف الهندسية والمحاسبية Sie‏ 
۳-یمکن النظر لهذا النموذج على أنه نوعاً من اللعب لمباريات معينة بين القائد والمرؤوسين . 
۱ ٤۔قد‏ يصبح وضع الأهداف بمثابة هاجس لأولئك الذین يضعونها وبالتالي فإنهم يهملون 

وظائفهم الأساسية. 
٥‏ إن وضع الأهداف هو أسلوب من أسالیب أحکام الرقابة والتدقیق على آداء الأفراد. 
۰ . نظرية العلاقات الانسانية (رنسیس لیکرت) ‏ 
Human Relations Theory (Rensis Likert):‏ 

إن الحاجات الاجتماعية وحاجات تحقیق الذات» وحاجات الأنا تسمی بنظرية 
العلاقات الانسانية في الدافعية . فهذه النظرية لا تخص نفسها بحاجات الأمان والحاجات 
الفسپولوجية في المستوی الادنی من المنظمة» وإنما تتعداها لتحقیق الرضا في حاجات 
المستوی الأعلى . وقد آعطي التوضیح الأفضل لنظرية العلاقات الانسانية من قبل رنسیس 
ليكرت Rensis Likert‏ الذي فضّل التأكيد في الدافعية على الدوافع Motivations‏ . وقد شجع 
المديرون على استعمال العدید من العوامل التي تدفعهم للعمل . وتتضمن هذه العوامل القوی 
التي تخلق الدوافع الاقتصادية» ودوافم الأمان ودوافع الأناء وحب الاستطلاع الفضول) 
والرغبة في الابداع» والاختلاف الرئيسي في هذه النظرية عن النظریات التي سبقتها هو في 
ترکیزها على المدیر ولیس العامل . 

وبذلك یصبح المال والأمان آدوات للدافع على العکس من الدوافع والمحفزات نفسها . 
ومن خلال دراسة Likert‏ عن الأنواع المختلفة للمنظمات لاحظ أن هناك أربعة أنماط إدارية 
رئيسية أطلق علیها اسم Systems ala‏ . وهذه النظم هي : 


(۱) د. جمال المرسي» د. ثابت إدريس : السلوك التنظيمي» مرجع سبق ذکره؛ ص .٦٥٤٤‏ 
Fulmer, Robert M.: The New Management, Op, Cite, P. 285.‏ )2( 
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سذسلة الرضا للمعلومات 
ل النظام الأول )1( System‏ : 

في هذا النوع للنظام يحفز الأفراد عن طريق الخوف والتهديد والعقاب» ونادرآما 
يحفزون عن طريق المكافآت . وأغلب القرارات التي تتخذ في هذا النظام تكون في القمة. 
وتتحرك الاتصالات من الأعلى إلى الأدنى ولا يمكن Jala‏ أن يتتجاهلها . 
ب النظام الثاني (2) System‏ : 

ويتم فيه تفویض القرارات الثانوية إلى المستويات الدنياء ويظل تدفق المعلومات إلى 
الأدنى. وهنا يوجد مكافآت أكثر من النظام الأول» ويكون التهديد والعقاب بمثابة قاعدة . 
جہ ۔ النظام الثالث )3( System‏ : 

یتعامل العمال مع البعض i‏ ولکن مع غياب عنصر الثقة» وهنا تتدفق المعلومات من 
الأعلى إلى الأدنى » ولکن تتخذ القرارات الرئيسية في القمة. 
د ۔ النظام الرابع )4( System‏ : 

ویتم على أساس مسؤولية وثقة ناضجة . ويشعر العمال آنهم أحرار في مناقشة أعمالهم 
مع رؤسائهم » وتتدفق المعلومات إلى الأعلى والأدنی؛ وبشكل جانبي أيضاًء وینتشر اتخاذ 
القرارات في كل أنحاء المنظمة. 

لقد وجد ليكرت أنه من غير المتوقع » أن توجد بيئة النظام الرابع باعتبار أن العمال يجب 
أن يكون لديهم خبرة كافية وتجربة ورضا شخصي» وان التتائج تتطلب مستوى عال سن 


الإنتاجية في المدى الطويل . 

لقد أوضح ليكرت أنه كلما كان العمل جماعياً وزاد الميل نحو المجموعة والولاء لها 
TER es‏ ہے ,. الف 
زاد اندفاع الفرد نحو ; 


أ قبول أهداف وقرارات الجماعة. 

ب محاول التأثير على قرارات الجماعة حتى تنسجم مع أهدافه الخاصة . 

ج تحقيق الاتصال الكامل مع أعضاء الجماعة. 

د الترحيب باتصالات الأعضاء الآخرين به . 

ھ۔التصرف بطريقة تساعد على تنفيذ القرارات وبلوغ الأهداف التي يرى إنها أكثر أهمية للجماعة . 

و- يتبنى السلوك الذي يؤدي إلى كسب تقدير ومساندة أفراد الجماعةء وخاصة الأعضاء الذين 
يشعر الفرد أنهم أكثر قدرة وأعلى مكانة منه . 





(۱) د . عمر وصفي عقيلي : فلسفة الادارة» منشورات جامعة حلب ؛ كلية الاقتصاد» ۱ء ص ۱۸۸ . 
٦‏ ۔ 


الفصل الثالث عشر نظريات التحفیز والدلاعية 


ویتألف التنظیم الاداري في نظر Likert‏ من العناصر التالية : 
١‏ المهام Tasks‏ : أي الواجبات والأنشطة التي تمارسها المنظمة من أجل تحقیق الأهداف التي 
قامت من أجلها. ۱ 
۲ الأفراد Personnel‏ : وهم الأشخاص القائمون بالأعمال على مختلف مستویاتهم من حیث 
الخبرة والمنزلة والسلطة والمسوولية. 
۳ الموارد Resources‏ وهي المواد والطاقات والأموال المتاحة للمنظمة» كما أنها تضم 
المعلومات والمعارف والعلوم التي يستند علیها العمل التنظيمي . 
السیاسات Policies‏ : وهي القواعد والتعلیمات » والشروط المتعارف علیها في المنظمة. 
۵ النظم والاجراءات Systems & Procedures‏ : الطرق والخطوات والمراحل المخططة 
لأداء الأعمال lady‏ لتدفق أو تطور ما یسمی بالروتین. 
٦۔الھیکل :800٥0۲‏ وهو أسلوب توزیع الأفراد ہین الأعمال وتحدید علاقاتهم الوظیفیة 
واتجاهات تدفق السلطة والمسؤولية. 
وبذلك فإن هذه العناصر التنظيمية تعمل كلها وتدور من خلال الجهد الانساني . أي أن 
العناصر غير البشرية للمنظمة تصبح بلا قيمة ولا وظيفة إذا آفرغت من محتواها الانساني . 
۱۔ نظرية التدعيم Reinforcement Theory‏ : 
يقصد بنظرية التدعيم نتائج السلوك الحالي للفرد التي تؤثر على السلوك المستقبلي له . 
وقد تطورت هذه النظرية وأصبحت تسمى فيما بعد بنظرية التكيف العملي Aperant‏ 
Conditioning Theory‏ الموضحة في فصل نظريات التعلم . وتعود الجذور التاريخية لهذه 
النظرية Skinner‏ .۴ .8 الذي يؤكد بأن السلوك الذي يقود إلى نتيجة إيجابية من المحتمل أن 
یتکرر» أما السلوك الذي يقود إلى نتيجة سلبیة من غير المحتمل تكراره. وتسمى نتائج سلوك 
الفرد بالتدعيم . وهناك أربعة أنواع رئيسية له وهي : 
أ التد عيم الايجابي Positive Reinforcement‏ : 
ويتطلب الحصول على حالة إيجابية كنتيجة للسلوك المرغوب به. 
ب - التجنب أو التد عیم السلبي Avoidance or Negative Reinforcement‏ : 
ويتطلب حصول الفرد على فرصة لتجنب النتيجة السلبية في إظهار السلوك المرغوب . 
ويمكن أن يستعمل كل من التدعيم الإيجابي والسلبي لزيادة تكرار حدوث السلوك المرغوب. 


(۱) د. علي السلمي: تطور الفکر التنظيمي ء دار غریب» القاهرة » لم يذكر عام اللشر؛ ص ۱ء 
Rue, Leslie W., and Lioyd L. Byars: Management, Op. Cite, 8۰.‏ )2( 
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سلسكة الرضا للمعلومات 





: Extinction الانطفاء‎ . > 

ویتطلب تقدیم نتائج إيجابية أو تحريك للنتائج الإيجابية المقدمة سابقاً كنتيجة للسلوك 
غير المرغوب . 
د العقاب Punishment‏ : 

يتطلب تقديم حالة سلبية كنتيجة للسلوك غير المرغوب» ویمکن أن يستعمل کل من 
العقاب والانطفاء لتخفيض تكرار حدوث السلوك غير المرغوب . ويوضح الشكل رقم (۳۲) 
أنواع التدعيم . 

ويهتم التأكيد الحالي باستعمال نظرية التدعيم في الممارسات الادارية. فالتدعيم 
الايجابي قد يتضمن زيادة في الأجور نتيجة زيادة الأداء أو المدح والاعتراف عندما يقوم العامل 
بعمله بالشكل المطلوب . ويتطلب التدعيم الخطوات PAS‏ 
التدعیم الايجابي : 0 

سلوك مرغوب سے نتيجة إیجابیة سه سلوك قوي 








التجنب : 
سلوك مرغوب سسسه تجنب النتيجة السلبیة سه سلوك قوي 
الانطفاء : 
سلوك غير مرغوب سسهنتيجة غير إيجابية سسس»سلوك ضعیف 
العقاب : 
سلوك غير مرغوب سسهنتيجة سلبية سه سلوك ضعیف 


الشكل رقم (۳۲) أنواع التدعيم 
١‏ اختیار المحفزات التي تکون قوية بشکل كاف لتحدید وتقوية السلوك المرغوب. 
؟ ‏ تصمیم بيئة العمل بطريقة تجعل إحداث التدعیم تتوقف على السلوك المرغوب . 
۳ تصميم بيئة العمل التي تخلق فرصة أمام العمال للسيطرة على السلوك المرغوب . 
والعامل الرتيسي في السلوك الايجابي الناجح هو المكافآت التي يجب أن تنتج عن زيادة 
الأداء . ویحدد Hammer‏ ستة اعتبارات رئيسية لاستعمال التدعیم الايجابي في تعدیل تحفیز 
زفق 
العمال هي 0 


(1) Rue, Leslie, W, and Lioyd L. Byars: Management, Op. Cite, P. 299. 
(2) Terry, George R., and Stephen G. Franklin: Principles of Management, Op. Cite, P.310. 
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الفصل الثالث عشر نظریات التحفیز والدافدية 
شش ید سس ری رت ہے وزج اح وو 


١‏ لا تكافئ جمیع العمال بشکل عادل. 
۲ يجب الاعتراف ol‏ الفشل في التدعيم يعدل السلوك . 
٣۔‏ إخبار العمال ما الذي يجب أن يقوموا فيه أثناء التدعيم . 
6 إخبار العمال ماذا ومتى يقومون بالعمل الخاطئ . 
٥‏ لا تعاقب الموظف (العامل) أمام الآخرين . 
7 كن واضحاً. 
۲ . نظرية مستوی الطموح Level of Aspiration Theory‏ : 

تقوم هذه النظرية على عنصر واحد فقط هو الانجاز Achievement‏ الذي يرغب الفرد 
بالوصول إليه. وهذا یتطلب من الفرد معرفة إنجازه السابق . وبالتالي فان التحفیز هو محصلة 
التفاعل بين خبرات الانجاز السابقة» والهدف لتحقیق تلك الانجازات» وما يولد ذلك من 
مشاعر النجاح : وتقوم هذه النظرية على الأبعاد اتالیة ۱ : 

أ ادراك مستوی الانجاز السابق. 

ب ‏ تحدید مستوی الطموح الذي يريد الفرد إنجازه . 

ج۔معرفڈ مستوی الم نجاز الفعلي . 

نستنتج من النقاط الثلاثة السابقة المعادلتین التالیتین ۳ : 

فرق الهدف = مستوی ال نجاز السابق ‏ مستوی الطموح . 
فرق ال نجاز = مستوی الطموح - مستوی الا نجاز الفعلي . 

ون فرق الإنجاز هو الذي يحدد مشاعر الفرد في النجاح أو الفشل بناء على الانجاز 
الفعلي . وتقوم هذه النظرية على الافتراضات التالیة " : 
۱ عندما یکون مستوی الطموح أعلى من مستوی الانجاز السابق فان فرق الهدف یکون موجباً 

ولو كانت قیمته ضئیلة نسبياً. 


() د. سلیمان الفارس وآخرون : إدارة السوارد البشرية والأفراد؛ منشورات جامعة دمشق - كلية الاقتصاد 
۰ ص AY‏ 

(۲) د. محمد قاسم القريوتي : السلوك التنظيمي : دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات 
الادارية » لم يذكر دار اللشر» عمان ۱۹۹۳ء ص ۷ . 

(۳)د. أحمد صقر عاشور: إدارة القوی العاملة : الاسس السلوكية وأدوات البحث التطبيقي» دار النهضة 
العربية» بیروت ۱۹۸۳ء ص ۰۱۱۵ 
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سلسكة الرضا Chagall‏ 
۲ عندما یکون فرق ال نجاز صفراً أو Lege‏ فان رد الفعل للانجاز الجدید يكون شعوراً بالنجاح. 
۳ عندما یکون فرق الانجاز سالباً» فان رد الفعل للانجاز الجدید يكون شعوراً بالفشل . 
5 عندما یکون فرق الانجاز صفراً أو موجباً» فإن مستوی الطموح الجدید الذي يكوه الفرد 
يميل إلى أن يكون أعلى من مستوى الطموح السابق . 
۵ عندما يكون فرق الإنجاز سالباً» فان مستوى الطموح الجديد يكون أدنى من مستوى الطموح 
السابق . 

إن الفروض السابقة تمثل نتائج الدراسات التي أجريت على آفراد عاديين لا يتسم 
تاريخهم بفشل متكرر» أما الأفراد الذین يتصفون بنزعات مرضية أو أولئك الذين لهم تاريخ 
حافل بالفشل» فان نتائج الدراسات التي أجريت عليهم تتناقض مع الاتجاه الغالب الذي تمثله 
الفروض السابقة . 
۲۳ . نظرية التعلم الاجتماعي Social Learning Theory‏ : 

تناقش نظرية التعلم الاجتماعي التفاعل المتبادل المستمر للسلوکیات والعوامل 
الشخصیة المتنوعة والقوى البیئیة . فالأفراد الذين يؤثرون في بیئتھمء یؤشرون في الطرائق التي 
يفكرون ويسلكون بها. وبكلمات أخری؛ يمكن أن نتعلم من سلوکنا عن طريق الملاحظة أو 
التقليد أو التفاعل مع البيئة الاجتماعیةء وبالرغم من أن نظرية التعلم الاجتماعي توحد عناصر 
مدخل التدعيم والمدخل الادراكي» إلا أنها تبنی في التحفيز على أساس نظرية التدعيم . 

وتقول نظرية التعلم الاجتماعي » db‏ هناك ثلاثة عمليات مرتبطة ادراكياً تعد هامة في 
تفسیر السلوك هي" : 
أ العملیات الرمزية (التصوریة) Symbolic Processes‏ : 

وهي الطرائق المتنوعة التي تستعمل فیها رموز تخيلية وفعلية للعملية» وتجارب 
وخبرات مخزونة بأشكال ونماذج تمثيلية تفید کدلیل وشاهد على السلوك التنظيمي . وبالرغم 
من استعمال الرموز فانه یمکننا حل المشکلات بدون محاولة أو حتی تجربة جمیع الأشکال 
البديلة للعمل . وتسمى العمليات الرمزية المرتبطة بالفعل الادراكسي بالكفاءة الذاتية 
Self Efficacy‏ أي الاعتقاد بأن الأفراد ينجزون المهام المحددة لهم . 


(1) Bartol, Kathryn M. and David C. Martin: Management, (2nd ed.), Mc Graw-Hill, 
Inc., New York, 1994, P. 399. 
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الفصل CNS‏ عشر نظریات التحفیز والدافعية 
ب ۔ التعلم البديلي Vicarious Learning‏ : 
القدرة على تعلم السلوکیات الجديدة» أو تقييم التتائج المحتملة من خلال ملاحظة 
الآخرين. وهذا المفهوم هام لأنه یتعارض مع المناقشات المترافقة مع نظرية التدعیم . ولأننا لا 
ننجز السلوك بأنفسنا دون التعلم من نتائج ال خرین» فان عملية الملاحظة ومحاولة تقلید 
سلوکیات الآخرین تسمى بالنمذجة «Modeling‏ وتأخذ هذه اللمذجة عملیات أربعة هي : 
١‏ ۔الانتباء Attention‏ . 
¥ الا حتفاظ Retention‏ . 
۳ التوالد والتکاثر Reproduction‏ 
é‏ . التحفیز والدافعية Motivation‏ . 
ومن خلال هذه العملیات ينتج لدینا في النهاية تبني السلوك الجدید . 
جے۔ الرقابة الذ اتیة Self - Control‏ : 
أي القدرة على ممارسة الرقابة على سلوکنا من خلال وضع المعاییر وتجهيز نتائج 
Wheel‏ وتزید الرقابة الذاتية الأداء عندما تکون المکافآت الذاتية مشروطة» أو عندما نصل إلى 
تحدي المستوی الحالي للاداء . 
وتتجلی فوائد النظرية في تطبیقین إداريين هامین تعرضهما نظریات التحفیز هما : 
أ۔تقدیم نماذج إيجابية» ويظهر أنها تسرع بشکل کبیر تعلم السلوكيات المناسبة : خصوصا إذا كان 
هناك فرص لمحاولة السلوکیات الجديدة فی المواقف التدعيمية والحصول على التغذية 
العکسية المناسبة , وهنا یمکن أن تکون النمذجة مفيدة خصوصاً بالنسبة لتدريب العمال الجدد. 
ب يشير التعلم البديلي إلى احتمال توقع العمال وحصولهم على المکافآت والعقاب» لیس 
فقط من تجاربهم» لکن Lal‏ من الآخرين . 
۶ . النظرية السببية فی التحفیز Motivational Attribution Theory‏ : 

۱ هتاله حالیا مجموعة من الاسباب لض تجعل الافراد یضمون تفسیرات هامة اتحطیز 
الأعمال . وبشکل غير مشابه لنظریات التحفیز الأخری» فان النظرية السببية هی من أكثر 
النظریات التي تدرس العلاقة بين الإدراك الفردي والسلوك الشخصي . ومن الملاحظ آن هنال 
تنوع للنظریات السببية» ویستنتج من التحلیل الحالي لهذه النظریات آنها تشترك جميعاً 
بالافتراضات UW‏ 


(1) Luthans, Fred: Organizational Behavior, Op. Cite, P. ۰ 
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سلسلة الرضا للمعلومات 

أ القیام بعملیات البحث لجعلها أكثر معنی في العالم. 

ب أنها غالبا ما تصف آعمال الافراد» إما بأسباب داخلية أو خارجیة . 

ج.انها تقوم بذلك بطرائق منطقیة . 

ویژکد «Harold Kelly‏ أن التظری ية السببية تهتم بشکل رئيسي بالعملیات الادراكية التي 
تفسر سلوك الفرد المتسبب بأسباب مؤكدة» أو الموصوف بأجزاء مؤكدة في البيئة المناسبة . 
وهي تهتم بأسئلة هامة مثل : 

أ لماذا یتم التحفیز للعمل؟ 

ب لماذا لا یمکن ملاحظة آغلب الأسباب بشکل مباشر؟ 

وتقول النظرية أن الأفراد يجب ن یعتمدوا على حواسهم » وخصوصاً الادراك . ویفترض 
واضعي هذه النظرية أن البشر عقلانیین ومحفزین لتحدید وفهم الهیکل السببي لبيتتهم المناسبة . 
ومذا یتطلب البحث عن المواصفات التي تصف النظرية السببية . وعلی الرغم من أن النظرية 
السببية لها جذورها في عمل واضعي النظریات الادراكية الرائدة أمثال Lewin & Fostinger‏ 
في التقييم الادر اکي و0005 في الإدر اك الذاتي » Fritz Heider‏ في نظرية المبادر حیث اعتقد 
أن «سوی الداخلية (الخصائص الشخصية مشل القدرة والجهد والتعب) والقسوی الخارجية 
(الخصائص البيئية كالقواعد والطقس) تتحد مع بعضها البعض لتحديد السلوك. وقد أكد أن 
هذا السلوك يكون مدركاً وليس واقعیاً» كما أن المحددات تلعب دوراً هاماً فيه . ویعتقد الأفراد 
أنهم إذا أدركوا الخصاص الداخلية» فيمكنهم أن يدركوا الخصائص الخارجية . وهذا هو مفهوم 
النسب المختلفة التي تحمل تطبيقات هامة جداً في تحفيز العمال . 

ویستعمل موضع الرقابة Locus of Control‏ من خلال توضيح سلوك العمل عن طريق 
إدراك العمال لنتائجهم المراقبة داخلياً وخارجياً. فالعمال الذين يدرك ون الرقابة الداخلية 
يشعرون أنهم يمكن أن یؤٹروا شخصياً على ننائجهم من خلال قدراتهم ومهاراتهم أو جهودهم 
المبذولة. ويشعر العمال الذين يدركون الرقابة الخارجية أن نتائجهم تقع خارج رقابتهم» وأن 
القوى الخارجية تراقب نتائجهم :و الجزء الهام الواجب إدراكه في موضع الرقابة هو الأثر 
المختلف على أدائهم ورضاهم . 

وعلى هذاء يبدو أن النظرية السببية تسعى بشکل كبير لتحقيق فهم أفضل للسلوك 
التنظيمي » علاوة على ذلك هناك أبعاد آخری بالإضافة إلى موضع الرقابة الداخلية والخارجية 
تكون محسوبة ومدروسة. وبناء عليه يقترح أحد علماء النفس الاجتماعيون أن الاستقرار 

0.۳ 


الفصل ثلاث عشر نظریات التحفيز و الدافعية 


Stability‏ يجب إدراكه على أنه بعد ثابت أو متغير. فالعمال ذوي التجربة من المحتمل أن یکون 
لديهم سبب داخلي مستقر حول قدراتهم» وسبب خارجي غير مستقر فیسا یتعلق بجهودهم» 
وقد یکون لدیهم أيضاً سبب خارجي مستقر عن صعوية المهام . وسبب خارجي غير مستقر فيما 
يتعلق بالحظ )ەب . 
یقترح Kelly‏ بالإضافة إلى بعد الاستقرار آبعاد آخری fee‏ : 
أ التوافق 00056055 : هل یقوم ال خرون بهذا الأسلوب في مواقفهم؟ 
ب الانسبجام Consistency‏ : هل يقوم الفرد بهذا الأسلوب في موقفه في آوقات آخری؟ 
ج التباین Distinctiveness‏ : هل يقوم الفرد بهذا الاأسلوب بشکل مختلف في مواقف آخری؟ 
وهذه الأبعاد تتأثر بنوع الأسباب التي تحدد؟ . وهذه الأبعاد تؤثر على الأسباب التي 
تتخذ في تقييم سلوك العمال. 
ولبقاء هذه الأبعاد موثوقة يمكن التذکر» أن التوافق يرتبط بالأفراد الآخرين» والتباين 
يرتبط بالمهام الأخرى؛ والإنسجام يرتبط بالوقت . وعندما يكون هناك توافق وانسجام وتباين 


عالي ؛ من المحتمل أن تحدد الأسباب البيئية الموقفية أو الخارجية. ویکمن السبب الخارجی 


في صعوبة المهمة أو الضغوط الخارجية من المنزل أو الزملاء ذوي الأداء المعيق. علاوة على 
ذلك» إذا كان هناك توافق منخفض وانسجام عالي» وتباين منخفض» فعندئذ فان الأسباب 
الشخصية أو الداخلية للسلوك من المحتمل أن تظهر. وقد یستنٹج المشرف الذي يخلق السبب 
الداخلي أن المرؤوس لیس لديه القدرة على بذل الجهد الضروري أو التحفیز للإنجاز بشكل 
جيد . وهناك بعض البحوث الميدانية التي وضعت لدعم تقديرات نظرية Kelly‏ بشكل مباشر. 
بالإضافة إلى «Kelly‏ فان نظريات التحفيز الأخری» أمثال نظرية Barnard‏ و التي استعملت 
النظرية السببية للمساعدة في توضيح تحفيز الانجاز» وتقدير التغيرات المتكررة في الأداء» 
وكيف يشعر الأفراد حول أنفسھم: وتتضمن بعض نتائج البحوث ل Weiner‏ التالي : 
أ أسباب سيئة الحظ (خارجية) . وهذه الأسباب تعطي نتائج سلبیةء أما أسباب الحظ الجيد 
(خارجية) تخفض الابتهاج المترافق مع النجاح . 
ب عندما ينسب الأفراد نجاحهم للعوامل الداخلية بدلاً من العوامل الخارجية يكون لديهم 
توقعات عالية للنجاح المستقبلي» وتقرير رغبة عالية للإنجاز ووضع أهداف عالية الاداء. 


(1) Luthans, Fred: Organizatitifal Behavior, Op. Cite, P. ۰ 
TON 
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۵ .2 نظرية التقييم الادرا كي Cognitive Evolution Theory‏ : 

تقوم فكرة هذه النظرية على أن استبدال المحفزات الداخلية الناتجة عن السعادة في 
العمل بمحفزات خارجية كالرواتب» مما يقلل من مستوى التحضیز الإجمالي للفرد(. 
وتفترض هذه النظرية أن المحفزات الخارجية تترك آثاراً سلبية في المحفزات الداخلية الناتجة 
عن حب الأداء للعمل » فعندما تمنح الحوافر الخارجية لفرد ما عن أدائه المتمیز» فإنها تسیب 
انخفاضاً في مستوى تحفيزه الداخلي ؛ وهكذا فان الانتقال من التحفيز الخارجي إلى الداخلي 
يسبب تحويلاً في أداء الفرد من أبعاده الخارجية إلى الداخلية, أي تقل قدرة الفرد على التحكم 
والسيطرة في سلوکە؛ وبالتالي ینخفض تحفيزه الداخلي . ولكن لم يعتقد علماء الإدارة بصحة 
هذه النظرية OY‏ التحفيز الخارجي هو الذي یربط بين الأجور والمكافآت ومستوى الأداء. 
خصوصاً وأنها تطالب بعدم ربط الأجر بالأداء بهدف تجنب تخفيض التحفيز الداخلي . 





(١)د.‏ محمد عدنان النجار: إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي » مرجع سبق ذكره» ص ۱۹۳ . 
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تقسم نظريات تفسير الدوافع إلى الأنواع التالية : 

5 . نظرية التعلم Learning Theory‏ : 
إن الفكرة الأساسية لهذه النظرية هي أن السلوك الإنساني الذي يؤدي لإرضاء حاجة لدى 
الفرد يعد تعلماً يجب الاحتفاظ به وخزنه في الذاكرة . وفي حال ظهور حاجة ثانية» فان الفرد يكرر 
ذات السلوك . وهذه النظرية تفسر الحاجة لدى الفرد بالنقص الفسيولوجي كالطعام والشراب 
واللباس والراحة . فإذا ما شعر الفرد بنقص هذه الحاجة فانه يسعى إلى إرضائها من خلال سلوك 
معين . أي أن النقص الفسيولوجي يشكل قوة واضحة في الفرد تجعله يسلك سلوكاً معيناً الإشباع 
هذا النقص ؛ حيث تبقی القوة الدافعة قائمة طالما أن النقص La‏ فإذا تمكن الفرد من إشباع 

الحاجة يبدأ التناقص في تلك القوة الدافعة حيث تتلاشى مع تحقيق إشباع الحاجة والرضا. 

ورغم ذلك» ob‏ الحاجة التي تم إرضاؤها بسلوك معين لا تلبث أن تظهر من جدیدء 
فيعود الفرد إلى التصرفات والسلوكيات التي تمكنه من إشباع هذه الحاجة؛ إذ أنه احتفظ بهذه 
السلوكيات في ذاكرته . ویبتعد أيضاً عن تلك السلوكيات التي لم تحقق له الإشباع لحاجته . 
ومن أشهر الدراسات في ميدان التعلم دراسة 11411 التي تسمى نظرية تخفيض القوة الدافعة التي 
تقوم على الفكرة التالیة : 

«إن التصرفات التي Lay‏ عنھا إشباع في الحاجة يتم تذكرها واختزانها ويعمل الانسان 
على تكرارها كلما شعر بنقص الحاجة بینما التصرفات التي لا تؤدي إلى إشباع هذه الحاجة» 
فإن الإنسان يعمل على تجاهلها وعدم حفظها وبالتالي عدم تكرارها لإرضاء مشل هذه 
الحاجة» . ومن الانتقادات التي تعرضت لها هذه النظریة ما يلي" : 


(۱) د. هيثم هاشم : العلوم السلوكية في التطبيق الإداريء منشورات جامعة دمشقء كلية الاقتصادء الطبعة 
الخامسة ۰۱۹۹۵ ص 145 . 
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١‏ إن الحاجة لا تقتصر على الفسيولوجية فقط بل أن هناك حاجات نفسية واجتماعية تؤثر في 
السلوك الإنساني. 

۲ إن السلوك الإنساني لا يقتصر على إرضاء الحاجات» وإنما هو عبارة عن مصدر السعادة . 

".سرت كما أذ كيرا ماس الثرد علن ساب الات سکاب Slow‏ وران 
حاجة كالقيام بالمغامرات الصعبة . وهذا السلوك لا يمكن تفسيره في نطاق نظریة تخفيض 
القوة الدافعة . 

۳ إن الدور الحقيقي للدافع هو توجيه السلوك ؛ ولیس إثارة هذا السلوك. ولكن في الواقع إن 
للدافع الدورين السابقين المتمثلين في توجيه وإثارة السلوك . 

٤‏ إن الشعور بالتقص في الحاجة هو مصدر السلوك الإنساني؛ ومن الطبيعي أن يكون هذا 
الشعور عبارة عن ألم يتعرض له الفرد ويعاني منه ولهذا يعمل على التصرف من أجل إزالته . 

ويقول منتقدوا النظرية» إن السعادة والراحة والسرور هي المصدر الأساسي للسلوك . 
وإن نظرية القوة الدافعة لا تستطيع أن توضح هذا المصدر. 
۷۔ نظرية الوجدان Hedonic Theory‏ : 
ترى هذه النظرية إن الوجدان هو الدافع الرئيسي للسلوك. وهذا الدافع هو عبارة عن 

قوی تعمل في المستقبل » ولکنها على ارتباط بحوادث سابقة آثارت في الفرد السرور والالم. 

فعندما تثير حادثة ما لدى الفرد ألما Lg peng‏ فانه يحتفظ بها في ذاكرته. كما یحتفظ OL‏ 

تكرارها يؤدي Lala‏ إلى شعوره بالحصول على نفس السرور والألم . ولهذا يعمل السلوك 

الإنساني بالاستناد إلى ما تركته هذه الحادثة من نتائج تبقى ثابتة في ذهن الفرد. وتضع هذه 

النظرية خصائص الدوافع فيما يلي : 

١‏ ۔إنھا تتصف بالصفة العاطفية» أي بما تثیرہ من ألم وسرور بغض النظر على الاعتبارات 
البيولوجية التي لا تكون الأساس الوحید للسلوك الانسانی . 

٢‏ نها تتصف بالصفة الشخصیةء فهي تتوقف على الفرد ذاته. ولهذا فان ما يمكن أن يثير من 
ألم لدی الفرد قد ینتج سروراً لدی فرد آخر. 

۳ إن الدوافع المثيرة للسلوك مكتسبة من الحياة» وإن الخبرة والتعلم والتجربة هي التي تكون 
دوافع کل فرد للسلوك . 

4 إن الدوافع قد تكون إيجابية تثير السلوك للوصول إلى هدف معین» أو على العكس قد تکون 
سلبية مثيرة للسلوك للابتعاد عن هدف معين . 


Pe es 
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ومن الانتقادات الموجهة لهذه النظرية ما يلي : 
۱ إضعاف أهمية الحاجات الفسيولوجية لدی الفرد. 
عدم اعتبار الحاجات ble bt‏ من الشروط التي تحقق الارتباط بین الدافع والسلوك . 
۳ إن التعلم والاکتساب قد لا یکونان السبیل الوحید لتوجیه السلوك الانساني. 
٤‏ هناك مجالات آخری غير الوجدان توجه وتثیر السلوك . 
dy bl. ۸‏ الاجتماعية Social Theory‏ : 

تشكل النظرية الاجتماعية انجاهاً Wiser‏ لنظرية التعلم والوجدان . فهي تری أن الدوافع 
تکمن في البيئة التي يعيش فيها الفرد» أي مجموعة fal gall‏ الناتجة عن العلاقات الاجتماعیق 
وفي مختلف الاعتبارات والضروريات التي يفرضها المجتمع . وهذا يعني أن الدافع لا يصدر 
عن الفرد ذاته» وإنما من خلال علاقاته الاجتماعية التي تفرضها عليه البيئة المحيطة به . فالفرد 
الذي يعمل في إحدى المنظمات الصناعية؛ والذي يضع كل طاقاته في خدمة الانتاج ويتمكن 
من تحقيق مستويات عالیة منه بالكمية والجودة المناسبة» إنما يفعل ذلك تحت تأثير عوامل 
واعتبارات تكمن في الإدارة التي تشرف على نشاطه نتيجة العلاقات الاجتماعية القائمة بينه وبين 
زملائه في العمل . أو قد يسلك مثل هذا السلوك تحت تأثير ظروفه العائلية الخاصة. أو أن 
دوافع سلوكه قد نجدها في أية علاقة اجتماعية . 

إن الاعتماد على هذه النظرية يدفعنا للبحث عن نمط جدید لتغيير السلوك الانساني» 
وبشکل خاص سلوك العاملين في المنظمات : فالدوافع ليست ذاتية بطبعها فقط» وإنما هناك 
دوافع اجتماعية توجه وتثير السلوك الإنساني. 

لقد برز الاهتمام بهذه النظرية في ميدان الإدارة مما أدى إلى الترکیز على مفاھیم جديدة 


اعتبرت هي المحرك الأساسي للسلوك . 
ومن أهم هذه المفاهیم ما يلي : 
أ حوافز الانتاج. 
ب المكافات . 


ج ‏ نظم الأجور والتعویضات . 
د ربط الأجر بالانتاج. 


(۱) د. ate‏ هاشم : العلوم السلوكية في التطبيق الاداري» مرجع سبق ذكره» ص NEO‏ 
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ها المنافسة بين العمال. 

و تكريم العاملين المتفوقين. 
6 ۔ نظرية تأكيد الذات Self-Actualizing Theory‏ : 

إن حب الذات المتمثل في الصورة الوهمية والمخالفة للواقع تكون واقعاً للسلوك 
الإنساني في الحياة. ولهذا كثيراً ما نجد أن الانسان يتصرف على نحو معين في مختلف 
المجالات من أجل جعل الآخرين يقتنعون بهذه الصورة الوهمية. وهذه النظرية تستطيع أن 
توضح جانباً من دوافع السلوك في الحياةء ولكنها لا تستطيع أن توضح جميع دوافع السلوك. 
فكثيراً ما يندفع الفرد في سلوكه تحت تأثير اعتبارات حقيقية مرتبطة بصورته الحقيقية» ولیس 
بصورته الوهمية . وفي ظل هذه النظرية قد يجد الفرد صورتين مختلفتين لذاته هما : 
أ الصورة الحقيقية التي تتطابق مع واقعه وحقيقته؛ وهي التي تمشل الصفات والمميزات 

الحقيقية التي يتمتع بها . 

ب الصورة الوهمية التي يريدها لذاته » والتي يجب أن يراه الناس بها . 

وكثيراً ما تتباين هاتان الصورتان إلى حد کبیر. فتختلف الصورة الحقيقية عن الصورة 
الوهمية التي يكونها الفرد عن ذاتها . ولكن هذه الصورة الوهمية تكون لدى الفرد دافعاً لسلوكه 
يحمله على السلوك باتجاہ معين من أجل تأكيد هذه الصورة الوهمية فيستعمل إمكانياته» وکل 
ما يتوفر له من قدرات من أجل تأكيد هذه الصورة الوهمية وتحقيق أمله . 
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تقسم نظریات تکوین الجماعات إلى الأنواع التالية : 
۰ . نظرية القرب المکانی Propinquity Theory‏ : 

إن الأفراد المتجاورین ؛ ال هرد رن تس ام ا یی ان معا 
واحدء أو مکاتب متجاورة يميلون للالتقاء وتكوين الجماعات . وبالتالي فان شعور الأفراد 
بالانتماء يظهر كنتيجة للتقارب أو الجوار. فعلی سبيل المثال إن الطلاب الذين يدرسون في صف 
واحد» أو العمال الذين يعملون بالقرب من بعضهم البعض عادة ما يكونون جماعة Bilas‏ 

وهناك العديد من البحوث التي استفادت من نتائج هذه النظرية على الرغم من قصورها 
في شرح التعقيدات المتعددة والموجودة في عملية تشكيل وتكوين الجماعات . 

إلى أن هذه النظرية تفسر انضمام الأفراد للعضوية في الجماعات تفسیرا آلياً أساسه 
تقارب الأفراد في المكان. فالفرد من وجهة النظر هذه ينضم للجماعات القريبة منه مکاناً. 
۱ ۔ نظریة جورج هومانز George Homans Theory‏ : 

تحدد هذه النظرية على أمساس النشاطات Activities‏ والتف اعلات Interactions‏ 
والمشاعر Sentiments‏ وهذه العناصر الثلاثة تكون مرتبطة مع بعضها بشكل مباشر. فالأفراد 
الذين يمارسون نشاطات متميزة وكثيرة يتشابهون ویشترکون مع أولئك الأفراد الذين ينجزون 
نشاطات كثيرة أيضاً» وبالتالي تكون تفاعلاتهم ومشاعرهم قوية. وعلى هذا يمكن القول أن 
هذه النظرية توجه عناصر خاصة لفهم التكوين الاجتماعي والعقلية الجماعية أيضاً. فالعنصر 
الرئيسي فيها هو التفاعل» حيث أن الأفراد في الجماعة يتفاعل كل منهم مع الآخر؛ ليس فقط 
القرب والمکان» ولكن أيضاً في إنجاز وتحقيق العديد من الأهداف الجماعية كالتعاون وحل 
المشكلات" , 


(1) Luthans, Fred: Organizational Behavior, (7th ed.), Mc Graw-Hill, Inc., New York, 
1995, P. 247. 
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۲ . نظرية التوازن Balance Theory‏ : 
تعود هذه النظرية إلى Theodore Newcomb‏ . وتقوم على أساس أن الأفراد ينجذبون 
لبعضهم على أساس الاتجاهات المتشابهة نحو الأهداف والغايات المناسبة . ويظهر الشكل رقم 








(۳۳) نظرية التوازن في تكوين الجماعات . 
الفرد yall Y‏ > × 
Z‏ 
الا تجاهات والقیم المشتركة 

۔ معتقدات 

.سپاسات 

أنماط حياة 

- زواج 

۔ عمل 

سلطة 


الشكل رقم (۳۳) نظرية التوازن في تكوين الجماعات 

من الملاحظ أن الفرد × يتفاعل ویشکل علاقة/ جماعة مع الفرد لا OY‏ اتجاهاتهما 
وقيمهما مشتركة . وما أن تشككّل هذه العلاقة حتى يكافح المشاركون فيها للمحافظة على حالة 
التوازن بين الانجذاب والاتجاهات المشتركة . فإذا ظهرت حالة عدم التوازن تبذل الجهود 
لإعادة حالة التوازن. فإذا لم colby‏ فان العلاقة ستنتهي . ويلعب القرب المكاني والتفاعل دوراً 
هاماً في هذه النظرية . 

وتأتي حالات التوازن سا 

. وجود اتجاهات إيجابية بین الأفراد نحو آنفسهم ونحو موضوع معین‎ ١ 

۲ توافق اتجاهاتهم السلبية نحو موضوع معین . 

٣۔‏ وجود اتجاهات إیجابیة لشخص ما نحو شخص آخر وموضوع معین . 
)1( د. محمد قاسم القريوتي : السلوك التنظيمي : دراسة السلول ال نساني الفردي والجماعي في المنظمات 

الادارية» لم يذكر دار اللشر» عمان: ۱۹۹۳ء ص ٠١١‏ . 


اک اون 


کے ا موی مر و سے شاه ریب 


الفصل الخامس عشر نظریات تكوين الجماعات 


: عدم التوازن فتتمثل في‎ OYE Lil 

. توافق اتجاهات الأفراد نحو بعضهم رغم تغایرها حول موضوع معین‎ ١ 

؟ ‏ تباین اتجاهاتهم حول موضوع معین رغم توافق اتجاهاتهم الشخصية . 

۳ عدم التوافق في الاتجاهات الشخصية على سس شخصية» وكذلك حول مواضیع 
ومواقف معينة . 
۳ ۔ نظرية التبادل Exchange Theory‏ : 

تقوم هذه النظرية على فكرة التبادل الاجتماعي ل ۳۱۵ Peter‏ وتعتمد على المقارنة بين 
كل من عائد وتكلفة التفاعل» أو ما يسميه البعض بتحليل العائد والتكلفة Cost Benefit‏ 
Analysis‏ من التفاعل . ووفقاً لهذه النظرية لابد من وجود حد أدنى موجب للعائد بحيث يزيد 
هذا العائد عن التكلفة لكي يتم ظهور الانجذاب أو الانتماء. وينبع هذا العائد من إشباع حاجات 
معينة حين يترتب على التكلفة توتراً أو إحباط أو إجهاد . 

إن العوائد من التفاعل تلبي الحاجات» بينما تسبب التكلفة القلق والإحباط والإحراج 
والإرهاق. لذلك تلعب العوامل الثلاثة التالية دوراً هاماً في هذه النظرية وهي : 

أ القرب Propinquity‏ . 

ب التفاعل Interaction‏ . 

ج ۔ الاتجاهات المشتر 48 .Common Attitudes‏ 

وهذا الدور یختلف في آهمیته النسبية في نظرية التبادل . 


Ee 














REE: 


الفصل السلاس se‏ ۱ نظریات تصميم العمل 


الفصل السادس عشر 
۰ یات چھ 4 1 | 


تقسم هذه النظریات إلى الأنواع التالية : 
۶ . نظرية الهندسة الصناعية Industrial Engineering Theory‏ : 

إن الهدف الإجمالي لمدخل الهندسة الصناعية هو تعظیم الكفاءة الإنتاجية للعمال . 
وهذا المدخل یمکن أن ينجز عن طریق أعمال Structured Jobs US ge‏ إذ يمكن حذف أي 
عمل غير ضروري» بحیث یتم الحصول على طرائق وأسالیب عمل سريعة وأكثر عملية» وهي 

تكون منمطة ومعيارية لجميع العمال الذين ينجزون العمل . 

ومن الملاحظ إن أغلب العمال مسؤولون سن تنمية وتطوير الأفكار التي تستند عليها 

نظرية الهندسة الصناعية في تصميم الأعمال . ومن أولى الدراسات التي تناولت هذا الموضوع . 

نظرية الإدارة العلمية Scientific Management Theory‏ ل فريدريك تایلو رفي كتابه مبادئٌ 

الإدار ة العلمية Principles of Scientific Management‏ الذي طبع في عام ۰۱۹۱۱ 

ويقول محترفي الهندسة الصناعیة أن المنظمات تحصل على مجموعة منافع من خلال 

تبني هذا المدخل في تصمیم الأعمال؛ منها: 

١‏ إن التخصص في الأعمال وتبسیطها یخفض المؤهلات اللازمة للعمل . وبما أن طالبي 
العمل کثیرین » فان المنظمات یمکن أن توظف بشکل أكثر انتقاءاً» بحیث تختار SY‏ 
وبأجر قلیل لھؤلاء العمال المختارین . 

۲ بما أن الأعمال متخصصة بشکل کبیر ومبسطة في مدخل الادارة العلمية» فان نفقات تدریب 
العمال تخفض بشکل کبیر» ویکون لدی المشرفین مرونة كبيرة» عندما یحددون للعمال 
مهام خاصة. 

۴ يمكن تعظیم کفاءة العامل » OF‏ جميع الموارد المطلوبة في انجاز المهام الخاصة یمکن 
وضعها بشکل مركزي . لذلك یمکن أن یخفض الوقت والحركة المنفقین على جمیع الصواد 
أو أدوات التغییر . 


مر رہ کہ 
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وقد اكتسب مدخل الهندسة الصناعية طابعاً شعبياً في العديد من المنظمات خلال العقود 
الستة الأولى من القرن العشرین» وفي الواقع » صممت أغلب الأغسال التصنيعية في 
الخمسینات على أساس مبادئ تایلور. ۲ 

ولکن» فيما بعد أظهرت العديد من الدراسات أن العمال يتميزون بالصلابة والقساوة في 
نفورهم من العمل الروتيني والمعياري . وقد فشل العمال في تحقيق الإنتاج المطلوب منهم من 
خلال هذه الأعمال الروتينية المحددة لهم» وقد حاولوا تخريب أعمالهم وتجهيزاتهم . ونتج 
عن ذلك خسائر في الإنتاجية. وتتضح هنا أهمية الهندسة الصناعية عندما تم تخفيض هذه 
الخسائر نتيجة تطبيق مدخلها الهام . 

وقد قادت المشكلات المترافقة مع مدخل الهندسة الصناعية لنشوء بعض المداخل 
السلوكية لتصميم العمل التي تركز على تصميم العمل لتحقيق إنتاجية عالية بدون التعرض 
للتكاليف البشرية التي تترافق مع العمل الروتيني والمعياري . 
٥‏ ۔ نظرية Jol gall‏ الوقائیة للتحفیز Motivation - Hygiene Factors Theory‏ : 

إن المحاولات الأو لى للتخلص من المشكلات المترافقة مع مدخل الهندسة الصناعية 
لتصميم العمل كانت بهدف التوسع في مجال الأعمال عن طريق إضافة المهام لتخصیصات 


أعماق العمال. وهذا الد دعى aul‏ تكبير العمل Job Enlargement‏ حيث يتطلب إضافة 
خل دعي باسم تكبير العمل ب 1 


المهام التي تكون متشابهة في تحدياتها وتعقيدها لإتمام المهام المتميزة من قبل العامل ٩۲‏ . 

علاوة على ذلك؛ أظهر تکبیر العمل نجاحاً قليلاً من خلال الفحوص المبكرة له. ومن 
المحتمل أن يكون ذلك بسبب إضافة مهام أكثر روتينياً لم توجه النتائج السلبية للطبيعة المعيارية 
للعمل . 

وفيما بعد توسعت الجهود المطلوبة من حيث محتوى وجوهر العمل عن طريق تقديم 
عمال لديهم فرص متزايدة للمسؤولية الشخصية ورقابة نشاطات أعمالهم . وقد دعي هذا 
المدخل باسم إغناء العمل Enrichment‏ 106 الذي حقق نجاحاً Lal‏ أظهرته العديد مسن 
الدراسات . وقد اعترفت هذه الدراسات بأن إغناء العمل ینتج عنه تعزيز للإنتاجية ورضا 
للعمال. ولكن المداخل الأولية لإغناء العمل فقدت التوجيه النظري الواضح . وهذا قد تغير في 


(1) Fried, Yitzhak, and Others: Job Design, International Encyclopedia of Business and 


Management, edited by: Malcolm Warner, Rout Ledge, London & New York, Vol. 
3, 1996, P. 2420. 
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آواخر الستینات عندما طور فريدريك ھیرزبرج Herzberg‏ ۰ وزملائه في عام ۱۹۲٩‏ مدخلا 
محدداً لإغناء العمل دعي باسم نظرية العوامل الوقائية للتحفیز. وقد تم التعرض لهذه النظرية 
وعواملها المختلفة في فصل نظريات الدافعية والتحفيز وتحديداً في نظرية العاملين - TWO‏ 
Factors Theory‏ . 
٦‏ ۔ نظریة خصائص العمل Job Characteristics Theory‏ : 

في محاولة للتغلب على بعض نقاط الضعف في مدخل y Herzberg‏ غناء العمل . 
oy gb‏ نظرية خصائص العمل . وتسود الجذور التاريخية لهذه النظرية إلى & Turner‏ 
66 في عام ۱۹۵ وإلی Hackman‏ و :12۷16 في عام ١‏ . وقد رکزت النظرية على 
العديد من خصائص العمل القابلة للقياس وأدركت أن الأفراد يمكن أن يستجيبوا بشكل مختلف 
لخصائص هذا العمل . 

وتتضح خصائص العمل الرئيسية في دراسة Hackman & Oldham‏ في عام ۱۹۸۰ كما 
يوضح الشکل رقم (VE)‏ نظرية خصائص العمل . 


خصائص العمل الرئيسية به الحالات النفسية الصعية 





۔تنوع المهارة . ۱ التحفيز العالي للعمل الداخلي . 
وا A‏ الرضا العالى للنمو 
أهمية المهمة. . ١‏ تم 
. الرضا العالي للعمل العام . 
فاعلية عالية للعمل . 


الاستقلالية. سس المسؤولية التجريبية لنتائج العمل . 
۔ التغذية العكسية في العمل .سسسسهه معرفة النتائج الفعلية لنشاطات العمل , 








عوامل ملطفة 
١‏ العرفة والمهارة . 

۲ جوانب القوة فى حاجة الئمو۔ 
۳الرضا عن البيئة . 






الشكل رقم (:۳) نظرية خصائص العمل 
یتضح من الشكل أن خصائص العمل الرئيسية الخمسة تشجع الحالات النفسية وتحثها 
بحیث نوثر على نتائج العمل والأفراد. وان الربط بين خصائص العمل والحالات النفسية 


۔٥٥‎ 
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والنتائج تظهر على أنها معتدلة من خلال المتغیرات الثلاثة للاختلاف الفردي . وتحدد النظرية 
ثلاث حالات نفسية يجب أن تجرب من قبل العامل . فإذا تم الحصول على نتيجة مرغوبةء فان 
العامل يجب أن يقوم بالتالي : 
١‏ يجب أن يقوم بتجربة العمل من خلال بعض نظم القيم التي يجب أن تكون مقبولة . 
يجب أن يقوم بتجرية المسؤولية الشخصية لنتائج العمل واعتباره مسؤولاً شخصیا عن نتائج العمل . 
٣۔‏ يجب أن يعلم الفرد نتيجة جهود عمله . 

فإذا حددت الحالات النفسية الثلاثة معأ» فإنه يمكن معرفة الحالات المرتبطة بالنتيجة 





النهائية وهي : 
۱ توقع أن العامل محفز داخلياً في العمل ؛ وبشكل خاص إذا كان يشعر أنه جيد عندما ینجز 
بشكل جید؛ ويشعر أنه سيء إذا کان ینجز بشکل رديء. 
٢۔یجب‏ أن يكون العاملين راضين عن فرص النمو الشخصي والمهني في العمل ومع العمل 
بشكل عام . 

- يجب أن يتوقع العمال أنهم ينجزون بشكل فعال في العمل . 

وفي حالة غياب أي حالة من الحالات النفسية» فإن بعض النتائج المرغوبة يمكن أن 
تظهر. هذاء وإن الحالات النفسية الثلاثة لا تعالج بشكل مباشر في تصميم الأعمال» لذلك 
تقترح النظرية خمس خصائص للأعمال قابلة للقیاس والتغير. إذ يمكن أن تشجع هذه الحالات 
النفسية وتعزز نتائج العمل . والخصائص الثلاثة التي یعتقد أنها ذات SU‏ قوي وفعال على 
العمل هي : 
أ تنوع المهارة Skill Variety‏ : 

أي الدرجة المطلوية للقيام بالعمل وتنوع النشاطات المختلفة في تنفيذه. حيث تتطلب 
استعمال عدد من المهارات المختلفة ومواهب الأفراد. 
ب - ذاتية (وحدة) المهمة Task Identity‏ : 

الدرجة المطلوبة للعمل لإتمامه بشكل كامل ومحدد من البداية إلى النهاية لتحقيق نتيجة 
واضحة . 
ج ۔ أهمية المهمة Task Significance‏ : 

درجة العمل ذات التأثير الواضح على حياة الأفراد الآخرين » فإذا کان الأفراد یعملون في 
المنظمات الكبيرة والمتوسطة . فمن المتوقع أن تقود هذه الخصائص المشاعر عن نتائج العمل 

۔٠‎ 


ets‏ وراد مرج واه مه ی مسا مقي 
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إلى الاستقلالية Autonomy‏ أي درجة إنجاز العمل بحرية واستقلالية ورشد للأفراد في جدول 
العمل » وفي تحديد الإجراءات المستعملة لتنفيذه. وأخيراء إن معرفة نتائج العمل من 
- المفترض أن تؤثر بشكل مباشر على كمية التغذية العكسية للعمل» أي درجة تنفيذ نشاطات 
العمل المطلوبة في العمل الذي يقوم بإنجازه الفرد مع وجود معلومات واضحة ومباشرة حول 
فاعلية أدائه . ويفترض 0101810 & Hackman‏ في عام ۱۹۸۰ مؤشر فردي هو مجموع النقاط 
المحتملة للتحفيز Motivating Potential Score‏ الذي يعكس الاحتمال الكلي للعمل لتسریع 
تحفيز العمل لحاملي الأسهم . ومن الملاحظ من الشكل السابق» أن العمل المرتفع في احتمال 
التحفيز» يجب أن يكون مرتفع على الأقل في إحدى الخصائص الثلاثة التي تشجم الأهمية 
وتحث على الحرية والاستقلالية. ولويجاد الظروف التي تسرع جميع الحالات النفسية الثلاشة» 
فإنه يمكن استخدام المعادلة التالية : 
تنوع الهارة + ذاتية الهمة + أهمية الهمة 
3 
فالاعمال المرتفعة في هذا الموشر تکون مدعمة ومتحدية بشکل هام . وتدرك هذه النظرية أيضاً 
إنه لا یمکن أن يستجيب جمیع العمال بشکل إيجابي للدعم وللأعمال المرتفعة في مؤشرها . 
ویظهر الشکل أيضاًء إن النظرية تحدد الخصائص اللازمة للاختلاف الفردي التي تؤثر 
على طريقة تنفيذ العمال لأعمالهم وذلك من خلال التالي : 
۱ تحدد النظرية » إن جميع العمال يجب أن یکون لدیهم مهارة ومعرفة كافية لانجاز العمل 
٢‏ يجب أن يكون لدى العمال حاجات قوية للنمو الشخصي في العمل . فالأفراد المرتفعین في 
جوانب القوة لحاجة النمو من المحتمل أن يقدروا ویستجیبوا بشكل إيجابي للفرد والإنجاز 
الشخصي المقدم من خلال الأعمال المرتفعة المؤشر والمدعمة. 
أما الأفراد المنخفضين في جوانب القوة لحاجة النمو» يمكن أن يستخدموا المؤشر كتهديد 
للعمل . 
۳تناقش النظرية» أنه إذا استجاب العمال بشکل إيجابي للأعمال المدعمة» فانه يجب أن 
یکونوا راضین عن الجوانب المتعددة لبيثة العمل من خلال المدفوعات المقدمة لهم وأمن 
العمل والزملاء والمدیرون . 


مجموع النقاط ا حتملة للتحفیز = x‏ الاستقلالية x‏ التغذية العكسية 


۳ 











سا لم کم مرف ۔ 


الفصل السابع عشر نظریات البیئات التنظيمية 





تقسم هذه النظریات إلى الأنواع التالیة : 
۷۔ نظرية بیرنز وستلکر Burns & Stalker Theory‏ : 

تسمى هذه النظرية باسسم نظرية الهياكل العضوية والميكانيكية & Mechanistic‏ 
Organic Structures‏ وتقوم على فكرة أن التناسب بين البيئة التنظيمية » والهيكل التنظيمي إنما 
يقود لزيادة الفاعلية التنظيمية . وقد طبقا بحثهما في عشرين منظمة صناعیة في بریطانیا: 
والبعض من هذه المنظمات تعمل في بيئات ساکنة نسبياً کمصانع الحرير الطبيعي Rayon‏ 
Manufacturing Plants‏ ومنظمات أخرى أيضاً كشركات الإلكترونيات Electronics‏ 
9 التي تعمل في بیثات ديناميكية ومرنة زرا ۱ 

قد وجد Burns & Stalker‏ أن المنظمات التي تعمل في البيئة الساكنة تكون فعالة » عندما 
تستعمل هيكلاً ميكانيكياً . وهذا الهيكل الميكانيكي هو ما يسمى بشكل رئيسي البيروقراطية 
Bureoucracy‏ . فالمنظمات الميكانيكية لديها هيكل رسمي جداً. وعلى هذاء فان السلطة واتخاذ 
القرار يتركز في قمة المنظمة» والأوامر والاتصالات تتدفق نحو الأسفل . وهناك العدید من 
Jel pill‏ والإجراءات المحددة للعمال التي يجب أن یتبعوها » وتكون الأعمال تخصصية وروتينية 
بشكل كبير. وتکون المنظمات ذات الوظائف التقليدية والقطاعية ميكانيكية Lah‏ 

وبالمقارنة فقد وجد Burns & Stalker‏ إن المنظمات التي تعمل في البیثات الديناميكية 
تكون فعالة في الهياكل العضوية Organic‏ وإن المنظمة العضوية مناقضة للبيروقراطية وإن 
هياكلها مرنةء وان هناك قواعد قليلة وتقسيم قليل للعمل واتصالاً غير رسمياً. ويكون العمال 
قادرين على الاتصال إلى الأعلى » وبشکل جانبي مع زملائهم وتكون العلاقات الجانبية وهياكل 
المصفوفة أكثر عضوية . 


(1) Burns, Tom, & G. M. Stalker: The Management of Innovation, Tavistock 
Publications LTD. 1961, P. 96. 
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گیب 








سلسلة الرضا للمعلومات 
وتعطی النتائج فی الجدول رقم (۸) 


سل همست 
کے تد ۱ 


Burns & Stalker's نتائج‎ (A) الجدول رقم‎ 


















فإذا كانت البيئة ساكنة نسبیاً» فمن الممكن أن تحدد المنظمة القواعد والإجراءات 
التي تعطي معظم المواقف والأوضاع الناشئة. ففي مثال مصنع الحرير الطبيعي هناك بعض 
الاضطرابات الخارجية عن إنشاج أو تسويق الحرير الطبيعي . لذلك» OL‏ البيروقراطية في 
مصانع الحرير الطبيعي ستؤدي لبعض الصعويات التي تجعلها غير كفوءة. علاوة على ذلك» 
إذا كانت البيئة ديناميكية » فان المنظمة تكون غير قادرة على تحديد القواعد والإجراءات التي 
تغطي جميع الأوضاع التي تظهر. فالتقدم التكنولوجي السريع» والتغيرات السريعة في السوق 
سسزم :٭تصال السريع الرسمي» وسلسلة الأوامر البيروقراطية من الأعلى الأسفل التي تبطء 
التعامل مع البيئة الديناميكية . لذلك » فان الشركات كشركات الإلكترونيات بحاجة لاستعمال 
هياكل أكثرعضوية . 

لا يناقش Burns & Stalker‏ الاستعمال الشامل للهیکل العضوي أو الميکانيکي» بل 
على العكس » یناقشا خیار الهیکل التنظيمي الذي يعتمد على البيئة باعتبار أن الهیکل الميكانيكي 
يناسب البيئات الساکنة» والهيكل العضوي يناسب البيئات الديناميكية . 

: Lawrence P. R & Lorsch J. W Theory ۔ نظرية لورنس ولورش‎ 

تمت صياغة هذه النظرية من قبل مجموعة أساتذة الإدارة في مدرسة أعمال هارفارد 
Harvard Business School‏ . وقد تمت قيادتها من قبل بول لورنس؛ وجي لورش؛ وجون 
مورس. وتقوم هذه النظرية على فكرة أن هیاکل الأقسام والقطاعات المختلفة يجب أن تتنوع 
اعتماداً على أنواع البيئات التي يواجهوها . 





(۱) ريتشارد ه.. هال: المنظمات : هياكلهاء عملیاتھاء مخرجاتهاء ترجمة: د. سعيد بن حمد الهاجري » 
راجع الترجمة : 2 إبراهيم بن عبدالله المنیف ؛ معهد الادارة العامةء الریاض ۱ء ص ۰ 
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الفصل السابع عشر نظريات البيئات التنظيمية : 





وقد لاحظ لورنس ولورش أن هناك اختلافات بين الأقسام ضمن منظماتهاء وأن الأقسام : 


المختلفة في المنظمات كانت منظمة بطرائق مختلفة» Oly‏ البعض من هذه الطرائق يظهر في 
الشكل رقم (۳۵). 


الإتتاج امبیعات ‏ بحوث تطبيقية بحوث أساسية 

رسیڈالیکل سل ال 

عا 
اغا بحوث تطبیقیة بحوث أساسية 2 الانتاج 

انتوجہ الشخصي البادل |__| ال 
لتوجه الشخصي ہاد راد ا موجه بالمهمة 

الئو جه بالوقت 

لتوجه بالوقت أهداف قصيرة الأجل أهداف طويلة الأجل 


الشکل رقم )10( اختلافات لورنس ولورش بین الوحدات الفرمية 
لقد وجد لورنس ولورش أن المنظمات تکون فعالة » إذا كانت الأقسام المختلفة مهيكلة 
بطرائق مختلفة . لذلك يجب أن تهیکل مجموعة الانتاج بشکل رسمي بسبب طبيعة عملها؛ 
وطبيعة بیئتها الروتينية . علاوة على ذلك» أن مجموعة البحوث الأساسية من المحتمل ألا 
تتفوق إذا كانت مهيكلة رسمياً. وعلماء البحث يجب أن يكونوا قادرین ومتحررین بالاضافة إلى ٠‏ 
سهولة الاتصالات مع كل منهما ومع مشرفيهم» وان أهدافهم الطويلة الأجل لا يمكن أن تقيم 
على أساس المعیار القصير الأجل ؛ مثل عدد الأفكار المتولدة كل يوم. لقد شجع لورنس 


ولورش بشكل قوي المنظمات على ترك هياكلها في وحداتها الفرعية تتنوع اعتماداً على طبيعة 5 


العمل وأنواع البيئة التي یواجهونها . 

وبالطبع » إن نظریات الإدارة الكلاسيكية تناقص مثل هذا الاقتراح . إذ يجب أن يقال» 
كيف تنسق جميع الأقسام إذا أتبع كل منها هيكلاً محدداً له؛ ويناقش لورنس ولورش أن 
الأسلوب الأفضل لتنسيق أو تكامل الوحدات الفرعية لیس التنمیطء لكن التنظيم الناضج . 
ويجب أن تشجم الإدارة العليا الاتصال الشابت والمفتوح بين الوحدات المختلفة . ويناقش 
لورنس ولورش أيضاً أن استعمال العلاقات الجانبية تتشابه مع قوى المهمة والفرق الدائمة . 

وعلى الرغم من أن التنظيم الناضج والعلاقات الجانبية يمكن أن تفصل الأقسام . إلا أن العمل 
الأفضل هو أن تکون قادرة على العمل ؛ وأن تتعاون مع الأقسام الأخرى لتحقیق أهداف المنظمة . 


ts‏ ےت 











الفصل الثامن عشر نظریات التكنولوجيا 


الفصل الشامن عشر 


وتقسم هذه النظريات إلى ما يلي : 
۹ . نظرية وود ورد Woodward's Theory‏ : 

ساعدت هذه النظرية في تقدیم فهم کبیر للتناسب والملاء‌مة بين الهیکل التنظيمي ۱ 
والتکنولوجیا. فقد درست وودورد ۱۰۰ منظمة صناعية في جنوب Essex‏ وبتفصیل کبیر أيضاً. 
وقد جمعت البیانات عن خلفية وأهداف هذه المنظمات وأنواع التصنیع المنفذ فيهاء ونماذج 
الهياكل التنظيمية المستعملة» وطرائق الرقابة والتنسيق المستخدمة. 

وجمعت البیانات أيضاً على أساس معاییر متعددة للفاعلية التنظيمية منها(" : 

أ حصة السوق Market Share‏ 

ب -الربحية Profitability‏ 

ج التوسم الر آسمالي Capital Expansion‏ 

د معدل الدوران Rate of Turnover‏ 
وقد ظهرت نتائج هذه النظرية كما في الجدول رقم (۹). 





نطاق الإشراف لمشرفي الخط الأول 
- كمية الاتصال الكتابي 
كمية الاتصال اللفظي 


۔ التخصص بین الوظائفيين والاستشاريين 

- استعمال الرقابة الرسمية واجراءات الموافقة 
فصل الإدارة العامة عن مشرفي العمليات 

. عدد العمال المهرة 


الجدول رقم (۹) نتائج نظرية وودورد 


(1) Arnold, Hugh J., and Daniel 0. Feldman: Organizational Behavior, Mc Graw-Hill 
Publishing Co., New York, 1986, P. 280. 
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سلسلة الرضا للمعلومات 

وتظھر نتائج وودورد أن تكنولوجيا الإنتاج الکبیر Mass Production Technology‏ 
هي فقط إحدى أنواع التكنولوجيا التي تقترب من النموذج البيروقراطي للادارة . والمنظمات 
ذات تكنولوجيا الانتاج الكبير تتمتم بنطاق واسع للاشراف» واستجابة للاتصال الشخصي 
والكتابي » وتستفيد لدرجة عالية من التخصص بين الأنواع المختلفة للعمال. كما أنها تستجیب 
بشكل كبير للرقابة الرسمية» وإجراءات الموافقة . 

وبالمقارنة؛ فإن منظمات الانتاج على أساس الوحدة والعملية تتمتسع بنطاق ضيق 
للدشراف » وتستعمل الاتصال اللفظي AST‏ من الكتابي؛ ولديها تخصص أقل بين مجموعات 
العمال» وتستعمل إجراءات الموافقة والرقابة الرسمية بشكل أقل تكراراً. وتتضمن هذه النظرية 
Lal‏ نقطة على قدر کبیر من الأهمية هي أن المنظمات التي استعملت هياكل منسجمة مع ۱ 
تكنولوجياتها كانت اكثر نجاحاً. 

إن تكنولوجيا الإنتاج الكبير تقود بطبيعتها إلى النسوذج البيروقراطي للهيكل التنظيمي . 
وبما أن أغلب التكنولوجيات تكون منمطة» فإنه يمكن أن يكون هناك قنوات محددة للاتصال» 
وإجراءات موافقة ورقابة معرفة ومحددة بشكل جيد. وبما أن العمليات الإنتاجية يمكن تقسيمها 
إلى أجزاء فرعية قابلة للتحديد» فإنه یمکن أن يكون هناك درجة عالية من التخصص بين 
العمال. وبما أن عدد العمال المهرة قليل » وكمية الحذر من اتخاذ القرار لدی العمال قليلة 
Lal‏ لذلك» فإن نطاق الإشراف لمشرفي الخط الأول يمكن أن يكون عالياً» ويكون الهيكل 
البيروقراطي أيضاً مناسباً لتکنولوجیا الإنتاج الكبير. والهیاکل التطاعية والوظيفية التقليدية 
يمكن أن تکون ناجحة مع هذا النوع من التکنولوجیا۔ 

علاوة على ذلك» إن تكنولوجيا الوحدة Unit Technology‏ لا تقود بطبیعتها إلى النموذج 
البيروقراطي . ومع هذه التكنولوجياء يجب أن تكيف المنظمة تكنولوجياتها لالتقاء الحاجات 
المحددة للعديد من الزبائن المختلفین أو العملاء. فالقواعد والقوانين البيروقراطية لا يمكن أن تخطي 
جميع المواقف التي تظهر. إذ أن هناك حاجات تتحکم بالاتصال والتنسيق بين الأنواع المختلفة 
للعمل» وعلاقات التقارير الصارمة (الشديدة) التي يجب أن تمنع هذا النوع من الاتصال. 

إن منظمات الإنتاج المستمر لا یمکن أن تقود التكنولوجيا بنفسها إلى اللمسوذج 
البيروقراطي . وفي منظمات الانتاج على أساس العملية يكون هناك أعداد كبيرة من العمال 
المهرة. وهؤلاء المحترفون يفضلون الاتصال اللفظي غير الرسمي على الاتصال الكتابي 
الرسمي » ويتوقعوا العمل بشكل جماعي مع مشرفيهم . لذلكء فان نطاق الإشراف في منظمات 

YE 





الفصل الثامن عفر ۱ نظريات التكنولوجيا 
الانتاج على أساس العملية يكون صغيراً» ويكون هناك اختلاف وتمایز بین الرؤساء ومرژوسیهم . 
لذلك فإن العلاقات الجانبية » وهياكل المصفوفة تكون أكثر ملاءمة لمنظمات تكنولوجيا العملية 
المستمرة وعلى أساس الوحدة . 
۰ نظرية Aston's Theory: Aston‏ : 

مجموعة من علماء الاجتماع الصناعي في Aston dade‏ في برمنجهام ‘Birmingham‏ 
وتدرس هذه النظرية العلاقة بين التکنولوجیا والهیکل التنظيمي ؛ حیث تقول أن هناك هیاکل في وحدات 
فرعية مختلفة من المنظمة (أي الأقسام والقطاعات) والتي يجب أن تتنوع اعتماداً على الا نواع المختلفة 
للتكنولوجيا التي تستعملها» وهذه الوحدات تتلاءم مع التکنولوجیا من الدرجة الثانية . 

لقد لاحظت مجموعة Aston‏ أن (خصوصاً في المنظمات الکبیرة) الاقسام والقطاعات 
المختلفة تستعمل تکنولوجیا مختلفة للغاية . على سبیل المثال قد تستعمل المشافي تکنولوجیا 
الانتاج الکبیر» بینما تستعمل المؤسسات الفنية تکنولوجیا الوحدة. 

وتقول هذه النظرية» ہما أن هناك أقسام وقطاعات مختلفة تستعمل تکنولوجیات مختلفة» 
فان هياكلها يجب أن تتنوع اعتماداً على نوع التکنولوجیا المستخدمة» بحیث لا تکون جمیع 
الوحدات الفرعية مهيكلة بشکل مشابه» كما في استعمال قطاعات الأغذية لتکنولوجیا الانتاج 
الكبير» أو استعمال قطاعات الکیماویات لتکنولوجیا العملية المستمرة. لذلك فان هیاکل هذین 
القطاعین يجب أن تکون مختلفة » إذ يجب أن يهيكل کل قطاع ہما یتلاءم مع تكنولوجياته . 


١‏ . نظرية Galbraith‏ فی التصمیم التنظیمی 


Galbraith Theory in Organizational Design: 

يتناسب عمل Galbraith‏ في التصميم التنظيمي مع تعبير التکنولوجیا من الدرجة الثالثة. 

فالأنواع المختلفة للتسیق ونظم الرقابة تكون مناسبة للأنواع المختلفة للتكنولوجياء وقد عرفها 
Galbraith‏ على أنها : 

«الآليات المستعملة لتنسيق ورقابة عملية الانتاج»» فإذا كانت المنظمة غير قادرة على 

ريط الآلات والعمال في عملیة واحدة مع تلك العمليات الأخری ؛ فإن المنظمة لا تكون قادرة 


لقد طور Jay Galbraith‏ إحدى التطبيقات المعروفة جيداً لأجهزة الرقابة والتنسيق 
المستعملة لربط التكنولوجيات. 
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سلسلة الرضا للمعلومات 
وقد حدد سبع استراتيجيات تستعمل لتنسيق النشاطات في المنظمات هي( : 
١۔‏ القواعد والبرامج Rules & Programs‏ : 
التزامات العمل التي تتبع قواعد محددة وأدلة إجراءات سابقة الترتیب . 
۲ - التسلسل الهرمي Hierarchy‏ : 
التزامات العمل التي تشير لتوقعات القواعد والإجراءات للمشرفین في أعلى الهرم . 
۳۔ الاستثمار في نظم المعلومات العمودية Investment in Vertical Information Systems‏ : 
استعمال المنظمة للحواسب بهدف تنميط الميزانيات والمخزونات وجدولة الوحدات. 





: Goal Setting ig}! وضع‎ - 5 

التزامات العمل ذات الأهداف التي تعطي بعض الحذر والتعقل في اختبار كيفية إنجازها . 
© إيجاد الموارد البطیئة (القليلة) Creation of Slack Resources‏ : 

التزامات العمل التي تعاني من البطء في تحقيق أهدافها والتي يجب استعمالها كما هو مطلوب . 
٦۔‏ إیجاد المهام المتسعة ذاتياً Creation of Self-Contained Tasks‏ : 

كل مجموعة من العمال مسؤولة عن إنتاج السلعة تعطى موارد كفاية لانجاز أهدافهاء 
وكل مجموعة مستقلة في كيفية تنفيذ أهدافها . 
۷۔ إیجاد العلاقات الجانبية Creation of lateral Relations‏ : 

استعمال المنظمة لأدوار مترابطة وقوى المهمة وهياكل المصفوفة لتسريع تدفق الاتصال 
بين المجموعات المتنوعة في المنظمة . 

نلاحظ أن بعض أجهزة الرقابة والتنسيق N)‏ ۲ ۳) تتشابه مع ما نتوقع وجوده من 
البیروقراطية» ويجب أن نتوقع البيروقراطية في استعمال كمية من القواعد والبرامج لتنسیق عمل 
العمال؛ ومجموعات العمل المتتوعة» كما يجب توقعها في سلسلة الأوامر من جميع 
المشكلات غير العادیة المرسلة إلى قمة الهرم . كما يمكن أيضاً توقع البيروقراطية بهدف الرغبة 
في تنميط المعلومات عن الميزانية والمخزونات والجداول المناسبة» كما يمكن استثمارها في 
الحواسب للمساعدة في تنميط أعمالها . 

ومن ناحیة أخرى » نلاحظ أن هناك العديد من أجهزة الرقابة والتنسيق (٤ء‏ ۰۵ 3 ۷)ء 


وهي غير منسجمة مع المنظمات البيروقراطية . وان ترك ومغادرة هذه الأجهزة يعد Leg‏ من 


(1) Arnold Hugh J., and Daniel C. Feldman: Organizational Behaveior, Op. Cite, ۰ 282. 


ا 


الفصل الثامن عشر نظريات التكنولوجيا 
الحذر والتعقل في آيدي العمال . فایجاد الموارد البطيكة یتعارض مع حاجة البيروقراطية للكفاءة 
الكلية أو ایجاد العلاقات الجانبية» ویتعارض مع المبادئ الكلاسيكية لسلسلة الأوامرء 
والتسلسل الهرمي . ولكن السؤال الهام» BLS‏ تكون الأنواع المختلفة للتنسيق ونظم الرقابة 
مناسبة للأنواع المختلفة للتكنولوجيا؟ 

في تكنولوجيات العملية المستمرة والإنتاج الكبير هناك روتينات محددة بشكل جيد 
يمكن أن تطبق للمرة الثانية . فالتغيرات في المواد الخام» أو في طبيعة العمل تظهر بشكل غير 
متكرر. لذلك » فإن أجهزة الرقابة البیروقراطیة تشبه أدلة الإجراءات ونظم المعلومات الإدارية 
التي تكون كافية تماماًء حيث يكون العمل منمط » ويمكن أن تمرر وتظهر بعض توقعات الروتين 
في أعلى الهرم . وللتعامل معهاء يكون كافياً معرفة توقعات المشرفين ذوي الحمولة الزائدة مع 
القرارات التي يتخذونها. 

ومن ناحية أخرى أيضاًء في تكنولوجيا الوحدة» فان هناك كمية من قابلية التغير في 
العمل » فالمواد الخام لا يمكن تنميطهاء علاوة على AUS‏ فإن العمال يمكنهم تغيير أسلوب 
عملهم من عمل إلى آخر. وان هناك بعض الإجراءات المحددة Lage‏ يمكن متابعتها ويحتاج 
العمال كمية من الحذر للقيام بأعمالهم ؛ ly‏ يتشاوروا بحرية مع زملائهم . ولهذا السبب فان 
وضع الهدف وإيجاد مجموعات العمل المرتبطة LTS‏ والعلاقات الجانبية» وإيجاد الموارد 
البطيئة التي تكون أكثر صعوبة في إنتاج الوحدة. وهذا لا یکون ببساطة كافياً في تدفق العمل 
للتطبيق الفعال لآليات الرقابة البيروقراطية الصارمة . 
۲ . نظرية بيرو Perrow Theory‏ : 

تعتمد هذه النظرية على درجة الروتین في مهمة التحویل التي تواجه المنظمة . وتتوقف 
درجة ونطاق روتينية التکنولوجیا على عاملین أساسيين هما" : 
أ الاستثناء : 

ويعني أنه إذا حصلت المنظمة على مدخلات نمطية» وحولتها إلى مخرجات نمطية 
تکون درجة الاستثناء‌ات قليلة . آما إذا حصلت على مدخلات مختلفة وحولتها إلى مخرجات 
مختلفة » تکون درجة الاستثناءات عالية. وفي عله الحالة تکون درجة روتينية اللکنولوجیا 
قليلة » OY‏ الإستثناءات ازدادت . 


)\( د. رأوية حسن : السلوك في المنظمات ؛ الدار الجامعية؛ الإسكندريةء ce‏ ص YS‏ 


۲ 





سلسلة الرضا للمعلومت 
ب - المشکلات : 

ویتعلق هذا العامل بمدى سهولة أو صعوبة تحلیل المشكلات التي تواجه المنظمة عند 
حدوث الإستثناءات » وتتوقف درجة صعوبة أو سهولة المشكلة على مدى استخدام قرارات 
مبرمجة أو ابتکار حلول جديدة أي غير مبرمجة . ففي الحالة الأولى» فإن المشكلات سهلة أو 
تكون التكنولوجيا روتينية. أما في الحالة الثانية فتكون المشكلات صعبة وتكون التكنولوجيا 
أقل روتينياً بحیث تساعد في الوصول إلى الحلول الفعالة . 

وقد وضع بیرو مصفوفة لأنواع التكنولوجيا يوضحها الشكل رقم )۴١(‏ 


صناعة الأحذية وحدة بحوث 
المدارس الحكومية مستشفى أمراض نفسية 


تكنولوجيا روتينية 


خط تجمیع ميناء الآلات الثقيلة 
التدریب المهني أو الفني النادي الصحي 


الشکل رقم (YI)‏ مصفوفة بیرو للتکنولوجیا 

ویفسر الشکل السابق كما يلي : 
أ تکنولوجیا الحرفة : 

وهي تتعامل مع مدخلات ومخرجات نمطية . فمصانع الأحذية تستخدم الجلد لصناعة 
الأحذیة . والمدارس الحكومية تحاول أن تعلم الطلبة المتمساثلین ؛ ومع ذلكء إذا حدث 
استثناءات» مثل طلب خاص على الأحذية» فان المشکلة ستکون صعبة التحلیل » وكذلك 
الحال عند وجود طلبة تعلیمهم بطيء. 
ب ۔ التکنولوجیا الروتينية : 

ومن الأمثلة على هذا النوع من التکنولوجیا خط التجمیع والمدارس الفنية . وفي هذا 
النوع یتم التعامل أيضاً مع مدخلات ومخرجات نمطية» ومع ذلك إذا حدث نوع من الاستثناءات 
کترکیب خط إنتاجي جديد» فان الاستجابة الصحيحة تکون واضحة. 
ج ‏ التکنولوجیا الروتينية : 

ویتعامل هذا النوع من التکنولوجیا مع مدخلات ومخرجات استثنائية . ویکون تحلیل 
هذه الاستثناء ات من الأمور الصعبةء فمثلاً قد تتعامل وحدة البحوث مع مشکلات غير اعتيادية 
وصعبة الحل . 
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الفصل الثامن عشر نظریات التكنولوجيا 


د التكنولوجيا الهندسية : 

وفي هذا النوع من التكنولوجياء يكون هناك استثناءات كثيرة في كل من المدخلات 
والفخرجات المطلوبة» ولكن هذه الاستثناءات يمكن التعامل معها باستخدام استجابات 
نمطية» فمثلاً الأفراد ذوي الظروف المختلفة Late‏ يلتحقون بنادي صخي؛ لكل 
منهم يكون له هدف معين» ولكن بالرغم من هذا الاختلاف فان تحديد التدريب الذي 
يحتاجه كل فرد يكون قرار سهل . ويمكن ترتيب أنواع التكنولوجيا تنازلياً من حيث درجة 
الروتينية كالتالي : 

أ التکنولوجیا الروتينية . 

ب التکنولوجیا الهندسية . 

ج. التکنولوجیا الحرفية . 

د التکنولوجیا غير الروتينية . 

ولتحقيق الفعالیةء فان کل نوع من التكنولوجيا يناسبه هيكل تنظیمي مختلف . 
فالتکنولوجیا الروتينية يناسبها الهيكل التنظيمي الميكانيكي ؛ أما التكنولوجيا غير الروتينية 
فيناسبها الهيكل التنظيمي العضوي بحيث يكون أكثر مرونة. ففي الحالة الأولى تكون 
الاستثناءات من الأحداث الطبيعية قليلة والمشكلات من السهولة تحليلها. وهذا يتطلب درجة 
عالية من الرسمیة والمركزية . أما في الحالة ASW‏ فان الاستثداءات تكون متعددة والمشكلات 
تكون صعبة؛ مما يتطلب أن تكون قوة اتخاذ القرارات مركزة حيث يكون هناك مسرح 
للأحداث» وتقع التكنولوجيا الھندسیة والحرفیة ضمن هذه الحالة. وبصفة عامة كلما كانت 
التكنولوجيا روتينية » فان الھیاکل الميكانيكية تكون هي المناسبة . 
۳ . نظرية تومسون Thomson Theory‏ : 

تركز هذه النظرية على الطريقة التي يتم من خلالها تتابع الأنشطة» أو توضعها مع بعضها 
البعض أثناء عملية التحویل . والشيء الغالب هنا هو درجة التداخل والاعتمادية التكنولوجية. 
أي مدى اعتماد الوحدات التنظيمية الفرعية على بعضها البعض في حصولها على المورد. 
وتتمثل البعض من هذه الموارد في المواد الخام أو المعلومات. ويوضح الشكل رقم (۳۷) 
تصنيف تومسون للتکنولوجیا . 
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لب پا یا 


تكنولوجيا وسيطة (اعتماد مشترك) 





تكنولوجيا السلسلة الطويلة (اعتماد متتابع) 


تكنولوجيا كثيفة (اعتماد متبادل) 
الشكل رقم (۳۷) تصنيف تومسون للتكنولوجيا 

یتضح من الشکل أن هناك ثلاثة أنواع للتكنولوجيا من وجهة نظر تومسون هي : 
أ التكنولوجيا الوسيطة : 

تعمل هذه التكنولوجيا في ظل اعتمادیة مشتركة . وهذا يعني أن كل وحدة تعتمد على 
موارد مشتركة إلى حد ما أو التي تجمع من خلال الوحدات الأخرى» ولكنها تكون مستقلة عن 
هذه الوحدات . وقد أعطى تومسون مشلاً لهذا النوع من التكنولوجيا هو البدوك التي تعمل 
كوسيط بين المعترضين المودعين» وأيضاً مكتب البريد الذي يعمل كوسيط بين مرسلي ومتلقي 
الرسائل . وقد تتوقف قوة وسلامة البنك ككل على وجود عدة فروع . ولكن هذه الفروع تعمل 
مستقلة عن بعضها البعض أي أن كل بنك لديه مودعيه ومعترضيه . 
ب ۔تکنولوجیا السلسلة الطويلة : 

تعمل في ظل التداخل والاعتماد المتتابع . وهذا يعني أن كل وحدة في التكنولوجيا 
تعتمد على أنشطة الوحدة التي تسبقها في التتابع ويصبح المنشج الممول لکل وحدة موردء أو 
مادة خام للوحدة التالية . ويعتبر الاتتاج كبير الحجم لخطوط التجميع بمثابة المثال الهام 
لتكنولوجيا السلسلة الطويلة . 


۳ 
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ج ‏ التکنولوجیا المكثفة : 

تعمل هذه التکنولوجیا في ظل الاعتمادية المتبادلة . وهذا يعني أن هناك دور متداخل 
ومعلومات متبادلة لابد أن تتوافر بين الوحدات التي تؤدي المهمة» لكي تنم أو تنجز المهمة 
بطريقة صحيحة » ویعتبر الاعتماد والمعلومات المتبادلة مهمة OY‏ کل مهمة تعتبر مميزة وفريدة . 
وإن التکنولوجیا المكثفة تکون بمثابة تکنولوجیا مطبقة حسب الطلب . ومن أمثلتها التکنولوجیا 
المطبقة في حال فریق بحث ذوي مهارات وتخصصات مختلفة » وخیر ما يشير على ذلك حسب 
ch‏ تومسون المستشفیات العامة . 

وعلى هذا كلما أصبحت التكنولوجيا آکثر اعتماداً على بعضها البعضء كلما زادت 
مشکلات التنسيق والاتصال واتخاذ القرارات . ولتحقيق الفعالیةء فان كل تكنولوجيا تتطلب 


هيكل تنظيمي مفصل يتناسب ويسهل هذه المهام . وقد حدد تومسون الهيكل التنظيمي المناسب ' 


لكل تكنولوجيا کالتالي : 
أ هيكل التكنولوجيا الوسيطة : 

بما أنها تعمل في ظل الاعتماد المشترك» لذلك يجب أن تكون قادرة على تحقيق 
التنسيق من خلال تنميط القواعد واللوائح والإجراءات. وهذه الرسمية تدل على الهيكل 
الميكانيكي . 
ب هيكل تكنولوجيا السلسلة الطويلة : 

ومن الممكن أن يهيكل بطريقة ميكانيكية؛ ولكن الطلب المتزايد للتنسيق الناتج عن 
الاعتماد المتتابع بين الوحدات ؛ لابد وأن يقابل بالتخطيط والجدولة والاجتماعات. 
ج ‏ هيكل التكنولوجيا المكثفة : 

يتطلب تنسيق مکثف» وهذا ما يمكن تحقيقه من خلال التکیف المتبادل والهيكل 
العضوي الذي يسمح بتدفق المعلومات بحرية وسلاسة بين الوحدات. ٠‏ 


ا 





الاب الخامس 
نظريات | tok Glande‏ 
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نظريات سلوك الم 





تقسم هذه النظريات إلى الأنواع التالية : 
VAL‏ . نظرية هوارد ۔ شيث The Howard - Sheth Theory‏ : 
تبنى هذه النظرية على أربعة pols‏ رئيسية هي" : 
أ المدخلات Inputs‏ 
ب التركيبات الإدراكية Perceptual Constructs‏ 
ج. ترکیبات التعلم Learning Constructs‏ 
د.المخرجات Out Puts‏ 


ويوضح الشكل رقم (۳۸) نظرية هوارد ‏ شیث . 


ترکیبات التعلم التركيبات الادراكية اللدخلات 


البحت الصریح 
۰ والوام 
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۔اشجموعات الرجعیة, 


الطبقة الا جتماعية . = 


الشکل رقم (۳۸) نظرية هوارد . شیث في سلوك ا لمستهلاك 


(1) Rice, Chris: Consumer Behavior, International Encyclopedia of Business and 


management, Edited by: Malcolm Warner, Routledge, London & New York, Vol. 3, 
1996, P. 741. 


„Yo. 











سلسلة الرضا للمعلومات 
١.المدخلات:‏ 
وتتضمن أنواع مختلفة من المعلومات والمحفزات المرتبطة بالعلامة أو السلعة المتوفرة 
للمستهلك . ويحدد هوارد وشيث ثلاثة أنواع من المحفزات أو المثيرات هي : 
أ محفزات هامة Significative‏ وترتبط بالمواصفات والخصائص الفنیة للسلعة . 
ب محفزات رمزية Symbolic‏ وترتبط بالعناصر المرئية والفعلية للرسائل الاعلانية. 
ج ‏ محفزات اجتماعية Social‏ وهی مرتبطة بالمدخلات في البيئة الاجتماعية المحيطة بالفرد. 





۲ الترکیبات الإدراكية: 
وتقسم إلى أربعة pole‏ أو مراحل هي : 
5 غموض المحفزات Stimulus Ambiguity‏ ویظهر عندما یکون المستهلك غير واضح حول 
الرسالة التي یتلقاها . 


ب ‏ البحث الصریح والواضح Search‏ 0۷6:6: أي التغلب على حالة عدم التأکد وحلها عن 
طريق انبحث الصریح والواضح. وهذا یتطلب الاستفهام من قواد الرأي والشراء من 
المصادر الملائمة أو زيارة الأماكن الملائمة للحصول على معلومات أكثر. 
جہ۔ إثارة الانتباه ۸006۳1300 : أي ترکیز الانتباه على المعلومات الهامة . 
د التحیز الادراكي Perceptual Bias‏ : تأثر الانتباه بالتحیز الإدراكي کالتشوهات والتوقعات 
والعوامل الموقفية التي تلعب دوراً هاماً في هذا التحيز. 
وهذه التركيبات الادراكية تؤثر بشكل قوي على نتيجة تركيبات التعلم . 
*. تركيبات التعلم: 
وتقسم إلى : 
أ الدوافع Motives‏ : 
أي أن المستهلك يتحرك لإرضاء الحاجة المدركة. 
ب ۔ معیار الخيار Choice Criteria‏ : 
تأثير التحفیز على معيار الخيار. ویقترح Howard & Sheth‏ أنه إذا لم يكن هناك معیار 
فمن الممکن اللجوء إلى العملية الكثيفة لحل المشكلة. وإذا حدد المعيار» وكانت العلامات 


oe Ve 


الفصل التاسع عشر نظريات سلوك المستهلك 


غير مقيمة» فان حل المشكلة سيكون من طبيعة محدودة جداً» Lary‏ إذا كان المعيار معروف ؛ 
وتم تقييم العلامة» فان الشراء الروتيني سيوفي بالغرض . 
جہ ۔ شمول العلامة Brand Comprehension‏ : 

إدراك المستهلك للسعر بشکل كلي» أو حتى بشکل نظري على الأقل . وهذا الشمول يتأثر 
بالرسائل الموجهة للمستهلكين من قبل المسوقين . كما أن له أثره على اتجاهات المستهلك نحو 
السلع والعلامات . هذا ون عملیات تشكيل الاتجاه والتغير هي ذات أهمية معتبرة . 


د !4233 Confidence‏ : 
وهی عنصراً هاما آخر فی اتخاذ قرار الشراء . 
ف ۔ الاتعماہ Attitude‏ : 


إن الاتجاهات والتقييمات المنفذة تحدد مستوى ثقة الفرد بالسلعة» وإمکانیة شعوره بأن 
لديها القدرة على إرضاء حاجته المدركة» وعندئذ تقود مجموعات الاتجاهات والثقة إلى هدف 
الشراء للسلعة الذي يقود بدوره إلى القيام بالشراء . والشراء التالي يحقق الرضا. وتعزز التغذية 
العكسية إدراك المستهلك للعلامة . 
٤‏ . المخرجات: 

أي أن السلوك الفعلي للمستهلك ينتج من تتابع بسيط مع انتباه يقود لشمول العلامة والاتجاه 
والهدف وأخيراً الشراء. بالإضافة إلى ذلكء فان هناك حلقات للتغذية العكسية في كل أجزاء هذه 
العملية . ومع الشراء يتأثر الاتجاہ الذي يمكن أن يؤثر بدوره على الهدف وشمول العلامة. 
۵ . نظرية انجل The Engel Etal Theory‏ : 

قدمت النظرية في البداية في عام ۱۹۹۸ ثم clue‏ من قبل Engel Etal‏ في عام ۱۹۹۰ء 
وهي تدرس عملية الشراء كحل لمشكلة أو تجربة لاتخاذ القرار. وتفترض أن المستهلك لديه 
مشكلة يمكن أن تحل عن طريق شراء السلعة أو الخدمة الملائمة. فالحل الأكثر شيوعاً لحل 
المشكلة ينتج من خلال: 

١‏ تعريف المشكلة. 

۲ تولید الحلول البدیلة . 

۳ تقییم البدائل . 

٤‏ ۔تقریر الحل المناسب. 


۷۰ ۔ 
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۵ تطبیق القرار. 

۲ متابعة النتائج . 

ویقترح Engel‏ أن هذه العملية في البيئة التسويقية تصبح [حدی المجالات التالية : 

أ التحفیز وإدراك الحاجة. 

ب ‏ البحث عن المعلومات . 

ج ‏ تقییم البدائل . 

د الشراء. 

هب النتائج . 

ويوضح الشكل رقم (۳۹) نظرية إنجل في سلوك المستهلك. ويصف هذا الشكل 
العملية المعقدة المعروفة للسلوك المستهدف لحل المشكلة Extended Problem Solving‏ 
(EPS)‏ . ويعتقد إنجل أن الشكل المعدّل للنظرية يمكن أن يستعمل أيضاً لوصف الاستخدام 
المنخفض + والسلوك المحدود لحل المشكلة Limited Problem Solving (LPS)‏ . وبقترح 
أيضاً أن الاختلاف الرئيسي بين السلوك المستهدف لحل المشكلة (EPS)‏ والسلوك المحدود 
لحل المشكلة (LPS)‏ ليس في الحالة» بل في مستويات الوقت والجهد المبذول في البحث عن 
المعلومات الخارجية وتقييم البدائل . 

وتقدم النظرية أيضاً مقارنة هامة مع نظرية هوارد شیث ؛ فالتأكيد الأكبر في نظرية هوارد ‏ 
شسیث یوضسع على الادراك Perception‏ والاتجامات Attitudes‏ وعملیسات التعلم 
Learning Processes‏ . بینما يؤكد إنجل على عمليات إتخاذ القرارات . وتتشابه كلتا النظريتين 
في آنها تُفترض للمستهلك الذي يمارس سلوكه بشكل عقلاني ورشيد. كما أن نظرية إنجل تعد 
للرضا أو التسوية بهدف تنظيم النتيجة المرضية» على العكس من تکویسن وإيجاد الفكرة 
المناسبة . وقد انتقد البعض هذه النظرية من ناحية : 
أ إنها تتضمن عوامل اجتماعية وبيثية » ولكنها لا تحدد بشكل مناسب العلاقات فيما بينها . 
ب إن فصل البحث عن المعلومات وتقييم البدائل لیس واقعياً. 
ج إن القوة التقديرية لهذه النظرية محدودة. 
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المتغيرات المؤثرة 
على عملية القرار aan‏ 
>[ إدراك ااج 
کہ سر | oe‏ 
Pe‏ 
ft‏ القدات 
an‏ 
الہدف 
۱ الشراء 





> تک" اعدم السرضآأ 
الشکل رقم (۳۹) نظرية |نجل هي تفسیر ستوف المستهلكك. 
۔ نظریة رایز Rice's Theory‏ : 
تحدد هذه النظرية على أساس نظرية التوقع في التحفیز والتطبیقات السلوکية لها. 
وتحاول أن تفترض عملية اتخاذ القرار مع نظرية الاتجاه Attitude Theory‏ . وفي هذه النظرية 
يواجه المستهلك خيار السلوك بتأثیر عاملین : 
أ القيمة المرتبطة بالنتائج » أي القيمة المدركة Perceived Value (PV)‏ 
ب ادراك احتمال ظهور کل نتيجة « أي الاحتمال Perceived Probability oft US tal‏ 
Satisfaction (PPS)‏ . 
yes‏ طريق ضرب العاملين ببعضهما البعض ينتج لدينا المنفعة الشخصية Subjective‏ 
Utility (ST)‏ كما في المعادلة التالية : SU = PV + PPS‏ 
وتفترض هذه النظرية أن المستهلکین منطقیین ورشیدین» لکن ضمن حدود قيمهم 
وادراکاتهم الشخصية . ویوضح الشکل رقم )٥٥٤‏ نظرية رايز في تفسیر سلوك المستهلك . 
وهذه النظرية تسمح بتحلیل سلوکیات الشراء من خلال البعدین السابقین (القيمة BS yall‏ 
والاحتمال المدرك للرضا) کمحورین على الشبکة. كما يظهر في الشکل رقم (4۱) الذي 
یوضح أنواع الشراء المحلل Wy‏ لنظرية رایز . 
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الشكل رقم )+£( نظرية رايز في تفسیر سلوك المستهلك 
القيمة المدركة 
عالية 


(الخل المستهدف للمشكلة) 


الاحتمال المدرك 
للرضا 


ہے الاحتمالالمدرك 


عالي ٠‏ للرضا 





Jot)‏ ا حدود للمشكلة) 


کت 
الشكل رقم (41) انواع الشراء وفقاً لنظرية رايز 

ويقترح هذا التحليل أن المستهلكين يمكن أن يرتبطوا بسلوکیات الحل المستهدف 
للمشكلة (BPS)‏ عندما تكون القيمة المدركة للسلعة (نتيجة الشراء) عالية . وبشكل معاكس» 
فإن سلوك الحل المحدود للمشكلة يترافق مع القيمة المدركة المنخفضة . هذا وان قيم القيمة 
المدركة والاحتمال المدرك للرضا يمكن الحصول عليها باستعمال الشبكة السابقة؛ وهي يمكن 
أن تقع في إحدى الحالات التالية . كما يظهر في الشكل : 
أ قيمة مدركة منخفضة / احتمال مدرك للرضا منخفض PV / Low PPS‏ 10۷: 

وفي هذه الحالة لا تظهر أية أهمية للشراء . 
ب قيمة مدركة منخفضة / احتمال مدرك عالي Low PV / High PPS‏ : 


نے 
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وغالباً ما ترتبط القرارات في هذه الحالة بالشراء الاعتیادي . 
ج ‏ قيمة مدركة عالية / احتمال مدرك للرضا منخنض High PV / Low PPS‏ : 

حالة الخطرء أو الشراء بهدف تحقيق نتيجة ما. ولكن في بعض الأوقات قد يظهر 
السلوك على أنه غير عقلاني أو رشيد. 
د قيمة مدركة عالية/ احتمال مدرك للرضا عالي PV/High PPS‏ داع 111 : 

وتمثل هذه الحالة السلوك الناتج عن المستهلكين عندما تكون القيمة والرضا عاليين؛ 
والشراء هو الذي يؤدي إلى النتيجة المقصودة. 

إن هدف التسويق هو إنشاء القيمة المدركة للسلع والخدمات» والاحتمال المدرك 
للرضا اللذان يتلوان الشراء . وباستعمال التنوع في نماذج الاتصال والعناصر الأخرى للمزیج 
التسویقي ء فإن سلوكيات المستهلكين تتأثر أكثر فأكثر بالحالة الرابعة الأخيرة . 
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الفصل العشرون نظریات تفسبر سلوك المستهلك 


الفصل العشرون 
نظریات تفسیر سلوك المستهل 


تقسم نظریات تفسیر سلوك المستهلك إلى الأنواع التالية : 
۷ . نظرية المنفعة الحدية Marginal Utility Theory‏ : 

تشیر المنفعة الحدية لمنفعة الوحدة الأخيرة. أي أن" : 

منفعة الكمية × من سلعة ما = (المتفعة الكلية د ×) - (المنفعة الكلية ل (X-1‏ 

وعلی هذا الأساس إذا تزاید استهلاك فرد ما من سلعة» فان المنفعة الحدية لابد Oly‏ 
تنخفض . ویفسر ذلك من خلال الحاجات الانسانية Human Needs‏ التي هي قابلة للوشباع 
التامء ولابد من وصول الفرد عندما بتزاید استهلاکه إلى مرحلة یجد فيها أن استهلاکه لوحدة 
إضافية لا یحقق له أية منفعة . ومن وجهة النظر الاقتصادية» إن الموارد ذات منفعة تبداً بالتزاید» 
وخاصة فی الوحدات الأولى التي تثیر رغبة المستهلك إلى استهلاك المزید من هذه الموارد» إلا 
أن المنفعة الحدية لابد أن تبدأ بالانخفاض بعد حد معین بشرط أن تکون الوحدات المتزايدة 
متعادلة» وإلا فان هذه المنفعة قد تستمر في التزاید إلى ما لانهاية عندما تکون کل وحدة اضافية 
أفضل من سابفتها من حيث الکم والنوع . 

ومن ناحية آخری» إن المستهلك یفاضل بین احتیاجاته ویرتبها وفق أولويات معينة ووفقاً 
لدرجة إلحاحها على أساس الدخل والأسعار أيضاً. ویرغب أن يكون توزیعه لدخله متفقاً مع 
مفاضلته لحاجاته فلا ينفق على إحدى حاجاته أكثر أو أقل مما يجب » وذلك لكي يغدو متوازناً 
فلا يكون ثمة منفعة يجنيها من تغييره لتوزيع دخله . وبالتالي يحقق لنفسه أقصى إشباع كلي 
ممكن في حدود دخله؛ وفي حدود الأسعار السائدة. وهذا يشير إلى أن النظرية تقوم على 


00 ee 
; افتراضین رئیسیین هما‎ 


(١)د.‏ محمد الناشد: التسويق وإدارة المبيعات: مدخل تحليلي كمي » منشورات جامعة حلب» كلية 
الاقتصادء ۰۱۹۸۲ ص ۱۰۸ . 

(۲) د. إبراهيم حياني ء وزكي حنوش: العلوم السلوكية في التطبيق الاداري» منشورات جامعة حلب ؛ كلية 
الاقتصاد ۱۹۹۰ء ص ۰۳۱ 
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.ان المستهلك يبغي تعظیم المنفعة التي يحصل علیها باستهلاکه لسلعة معینة . 

ب إن المستهلك لدیه سلم تفضیل بين السلع الموجودة في السوق. وعلی ذلك» فان 
القرارات التي یتخذها لشراء سلعة معينة تتأثر بمدى المنفعة التي یتوقعها من الکمیات المختلفة 
من السلم المشتراة. 

والعوامل المؤثرة في قرارات الاستهلاك هي : 

أ الدخل الذي بحصل عليه المستهلك . 

ب الأسعار التي تعرض بها السلع في السوق : 

وعلی هذا ر سا ی ی أقصى منفعة من إنفاق دخله على السلع ؛ عندما ینفق هذا 








الدخل بالشكل الذي تكون في“ 
المنفعة ا حدیة للسلعة × المنفعة ا حدیة للسلعة ۷ الخ 7 
5 2 ٭ من 
سعر السلعة × سعر السلعة ۷ 


وتجدر الاشارة إلى أن درجة استجابة طلب المستهلك للتغییر في سعر السلعة التي 
تدخل ضمن المجموعة التوازنية تکون في محصلة لتأثير عاملي الدخل والاحلال ٠‏ ویکون نوع 
التغیر بالزيادة أو النقص ؛ ومقداره نتيجة هذه المحصلة . إذ تتقص منفعة وحدة النقود باللسبة 
للمستهلاك بزيادة دخله وتزید منفعة هذه الوحدة عن نقصانه » إلا إذا وجه المستهلك هذه الزيادة 
في دخله نحو الادخار الذي لم یدخل في حدود دخله الأصلي» 0 
العجز من مدخراته السابقة» في حالة انخفاض دخله » كي يحافظ على الكميات التي يشترد 
من السلع إلى أن تتفذ هذه المدخرات . وقد تعرضت هذه النظرية إلى الانتقادات OES‏ 
۱ -يقوم التحلیل السابق على فكرة تناقص المنفعة » حیث تقل حدة الطلب على سلعة بزيادة 
استھلاکھاء إذا بقيت الأشياء الأخری على حالما وبالتالي تتناقص منافع الوحدات 
المتعاقبةء أي أنه يتوقف على ثبات تلك الأشياء الأخرى» كما أنه يناقض حقيقة أن استهلاك 
سلعة ما قد يولد لدى الفرد رغبات جديدة فتتزايد منفعتها . 
۲ لت مرممد الى تنيز مشترياته كلما تغيرت الأسعار ومهما كان مقدار تغيرها . ٠‏ مع 
أن الكثير من مشتريات الفرد يكون بتأثير العادة. . كما أن المستهلك لا يستطيع أن يسجل بدقة 
جمیع التغيرات الطارئة . 





(١)د‏ . أكرم شقرا: إ : إدارة الإنتاج / العملیات؛ منشورات جامعة دمشقء كلية الاقتصادء ۵ ص ٤۷‏ . 
(۲) د. محمد الناشد : : التسويق وإدارة المبيعات» مرجم سبق ذكره» ص ٣ء‏ 
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. إمكانية قياس المنفعة» وهذا الشعور شخصي نحو السلع لا يمكن قیاسه‎ ٠ 
۱ : Psychological Theory النظرية النفسية‎ \AA 
. تركز على المستهلك الفرد» وعلی التحلیل النفسي لعملیة اتخاذ القرارات الاقتصادیة‎ 
: في هذه النظرية على أنه‎ Human Behavior یعرف السلوك الانساني‎ 29 
«مبحصلة التفاعل بين الفرد ہما يحمل من عادات واتجاهات ودوافع مع البیئة التي يعيش‎ 
3 pall فيها في ظل قيود الدخل والموارد الاقتصادیة المختلفة المتاحة له» . وبذلك فان العوامل‎ 
: على السلوك الاستهلاكي هي‎ 
أ الدخل والموارد المالية.‎ 
. ب ۔عوامل شخصية مثل الاتجاهات والتوقعات‎ 
إن هذه النظرية تعتبر عملية الشراء للسلع المعمرة؛ والتي تتطلب إنفاقاً كبيراً. كما أنها‎ 
في الوقت نفسه انعكاس لتخطيط وتفكير سابقين من جانب المستهلك . لهذا السبب فإنها تركز‎ 
. على أهمية الاتجاهات و التوقعات الفردية كمحدد للسلوك الاستهلاكي‎ 
وعلى هذاء فان المستهلك يختار المعلومات التي يتم إدراكها عن البيئة المحيطة به‎ 
ويميل إلى التفاعل مع تلك البيئة تبعاً لاتجاهاته ودوافعه وتوقعاته مقيداً في ذلك بدخله وموارده‎ 
المالية . وبمجرد أن یتخذ المستهلك قراراً معيناً فإنه يميل إلى تكراره بعد ذلك . وتنص هذه‎ 
. النظرية على أن الدوافع مختلفة وقد تكون متناقضة‎ 
: وتقوم هذه النظرية على المبادی التالية‎ 
إن هناك دافع كامن وراء كل سلوك.‎ ١ 
؟ إن السلوك الانساني هو سلوك هادف نابع من حاجات الفرد.‎ 
إن السلوك الإنساني هو سلوك مسبب. فهو يعزى لسبب قد يكون ظاهراً أو خفياًء‎ - 
. لاشعوریأء أو غير شعوري . وقد يكون هذا السلوك متعدد الأسباب تبعاً لتعدد الحاجات‎ 
۔یرتبط السلوك الإنساني بأحداث أو عمليات مسبقة وأخرى تلیه» فهو ليس بسلوك منعزل أو‎ ٤ 
. قائم بذاته‎ 
قد يؤثر اللاشعور تأثيراً جوهرياً في سلوك الفرد الذي قد يخفى عليه إدراك السبب » أو الأسباب‎ ٥ 
. التي توجهه» أو تحرضه لسلوك معين . وهذا السلوك مقيد بخبرات وتجارب الفرد‎ 
من ناحية›‎ OLE My إن فهم شخصية الفرد يتطلب فهم الصراع القائم بين الدوافع والمیول‎ 
. وبين البيئة الاجتماعية وظروفها وأعراضها من ناحية أخرى‎ 
EO 
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V‏ إن لكل شخص مجالاً نفسياً يتحرك : أو يسلك سلوكاً معيناً ضمن حدوده. وهذا السلوك هو 
۱ استجابة لمؤثرات داخلية وخارجیة تعمل على تنظيم التفاعل النفسي بحيث يتم الخروج 
بموقف یترجم إلى سلوك . 
١ ۱‏ _ النظرية الاجتماعية Social Theory‏ : 
تقول هذه النظرية أن قرارات الاستهلاك تتأثر بالموقف الاجتماعي والظروف الا جتماعية 
السائدة. أي أن الاستهلاك هو ظاهرة اجتماعية . وان النظام الاجتماعي يعطي آهمية اجتماعية 
کبری للأفراد الناجحين أصحاب الدخول العالية . ویمیل هؤلاء إلى إتباع أنماط استهلاكية 
متميزة تدعو غيرهم إلى تقليدهم رغبة في الاقتداء بهؤلاء المرموقي المرکز الاجتماعي . وتقسم 
هذه النظرية التأثيرات الاجتماعية إلى الأنواع التالية" : 
أ الثقافة Culture‏ . 
ب الثقافات الفرعية Sub Cultures‏ . 
deal.‏ الاجتماعية Social Class‏ . 
د . المجموعات الم رجعیة Reference Groups‏ . 
ه. المجموعات وجهاً لوجه Face-to-Face Groups‏ . 
و العائلة Family‏ . 
ز.الفرد Person‏ , 
وكلما زاد اتجاه الفرد نحو هذه التأثیرات تقل مقاومتهم ویمیلون إلى تغيير آنماطهم 
السلوكية والاستھلاکیةء وشراء السلع . وبذلك فان قرارات الشراء تکون بتأثير عاملين هما : 
أ درجة التعرض للسلع عالية الجودة. 
ب مقاومة الفرد ورغبته في الم دخار . 
أي أن الرغبة في التقلید تزید من قوة الرغبة في تحسین مستوی المعيشة» الذي يأخذ 
شکل رفع مستوی جودة السلع المستهلكة» وزيادة تعرض الأفراد للسلع الجيدة» وزيادة 
الضغط علیهم أيضاً في الشراء. 


1) Kotler, Philip: Marketing Management: Analysis, Planning and Control, Prentice- 
Hall, Inc., Englewood Cliffs, N.J., 1967, P. 90. 
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الفصل الحادی والعشرون 
نظريات تغير السلوك 


تقسم نظريات تغير السلوك إلى الأنواع التالية : 

۰ . نظرية المعتقد الصحی Health Belief Theory‏ : 
تحاول هذه النظرية فحص الظروف الضرورية لظهور التغير السلوكي . وتقر بأن الفرد 
يقوم بالعمل بهدف منع أو فحص أو رقابة الظروف والموقف الذي يحدد بناءٗ على العوامل 

asst 
: Perceived Susceptibility 45 أ المشاعر المد‎ 
. وتشیر إلى اعتقاد الفرد وحساسیته تجاه المواقف والظروف‎ 
: Perceived Severity ب ۔ إدراك الخطورة‎ 
. ويشير إلى اعتقاد الفرد بأن حصوله على الموقف یقود إلى نتائج عكسية‎ 
: Perceived Benefits ج۔ إدراك الفوائد‎ 
يجب أن يعتقد الفرد أن ارتباطه بالسلوك الوقائي سيخفض التهدید» أو أنه يقدم نتائج‎ 
. إيجابية هامة‎ 
: Perceived Barriers د إدراك العوائق‎ 
يجت أن یعتقد الفرد أن التكاليف النفسية أو الملموسة لأداء السلوك هي ذات أهمية أقل‎ 
. من الفوائد المكتسبة‎ 
: Cues to Action العمل‎ ols J.» 
. یجب آن يواجه الفرد الأشياء التي تدعم الاستعداد لأداء السلوك وانجازه‎ 
: Self Efficacy و الكفاءة الذاتية‎ 





(1) Weinreich, Nedrakline: Hands-On social Marketing: Astep - by - Step Guide, Sage 
Publication Inc., London, 1999, P. 92. 
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سلسلة الرضا للمعلومات 

وفي استعمال نظرية المعتقد الصحي » يجب أن تتضمن رسائل التغير السلوكي عناصر 
متعددة . فحملة التوعية يجب أن تتضمن إقناع الفرد بالأخطار المحدقة به. 
۱ . نظرية السلوك المخطط Theory of Planned Behavoir‏ : 

تبعاً لنظرية السلوك المخطط ‏ فإن الهدف السلوكي هو التحديد الأكثر أهمية للسلوك» 
فإذا قام أحد الأفراد بالتخطيط لأداء السلوك في إحدى الأوضاع الخاصة؛ عندئذ فان السلوك 
من المحتمل أن يظهر. ویتأثر الهدف بالعوامل الثلاثة الرئيسية التالية: 
أ الاتجاه نحو السلوك Attitude Toward the Behavior‏ : 

معتقدات الفرد حول النتائج الايجابية والسلبية التي من المحتمل ظهورها في السلوك» 
والترجح اللسبي لأهمية کل منها. 


: ب . المعاییر الموضوعية المترافقة مع السلوك‎ 
Subjective Norms Associated With the Behavior: 


معتقدات الفرد المرتبطة بالأفراد الهامین في فکره الحياتي والمعيشي نحو السلوك » 
Las‏ تحفیز الفرد بشکل قوي لالتقاء توقعاتهم المختلفة . 
چ. الرقابة السل و كية المد Perceived Behavior Control a‏ : 

إدراك الفرد لنقاط القوة في العوامل الخارجية التي تجعله أسهل وأكثر صعوبة للقيام 
بالسلوك. 
۲ . نظرية التعلم الادراکی الاجتماعی Social Cognitive Learning Theory‏ : 

تقوم نظرية التعلم الإدراكي الاجتماعي على فكرة؛ أن التغير السلوكي يتأثر بعوامل تقع 
ضمن الفرد والبيئة التي يعيش فيها. وکما هو الحال في نظرية السلوك المخطط . فالفرد يحفز 
للعمل» إذا اعتقد أن هناك نتائج إيجابية متوقعة للسلوك تفوق النتائج السلبية المتوقعة. فاذا لم 
ينجز فرد ما السلوك بشکل واضح فعندئذ تكون معتقداته تشتق في الواقع من ملاحظة ما 
يحدث » عندما يقوم الآخرون بأعمالهم» وعندما يتشابه الأفراد مع الفرد الذي ينجز السلوك» 
والذين يكافئون على أعمالهم» حيث يكون الفرد أكثر ميلاً لمتابعة نفس نماذج السلوك . فالفرد 
يمكن أن يتعلم كيفية قيامه بالسلوك عن طريق الانتباه لنماذج السلوك الأخرى التي يقوم بها 
الأفراد. فمن المحتمل أن يتبنى السلوك الأكثر احتمالاً» إذا كان يحمل في داخله معنى الكفاءة 
الذاتية بافتراض أن لديه المھارات والقدرات لإنجاز السلوك . 
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الفصل الحادي والعشرون نظریات تفير السلوك 
۳ . نظرية مراحل التغیر Theory of Change Stages‏ : ۱ 

تصف هذه النظرية المراحل التي يمر بها الفرد خلال مسيرته لتبني السلوك . ویمکن أن 
یستعمل هذا النموذج في العدید من برامج التسویق الاجتماعي . ومراحل التغير حسب هذه 
النظرية هي كما يلي : 
j‏ ما قبل التأمل والتفكير Pre Contemplation‏ : 

لا يدرك الفرد المشكلة المحتملة» ولا یعتبر نفسه في خطر. ولا تلقی جمیع الرسائل 
المرتبطة بالتغیر السلوكي في هذه المرحلة الانتباه الكافي . ویجب أن يكون الهدف الرئيسي هو 
تکوین إدراك حول المشکلة. 
ب ۔ التأمل والتفکیر Contemplation‏ : 

في هذه المرحلة يدرك الفرد أنه في خطر ویبداً بالأخذ بعين الاعتبار بمض الأشياء 
الهامة . ويؤكد فوائد السلوك التي من المحتمل أن تحرك الفرد إلى المرحلة التالية . ويساعد في 
ذلك زيادة الضغط الاجتماعي المدرك. 
جج ۔ الاستعد اد Preparation‏ : 

وهنا يقرر الفرد» إذا كان يجب أن یقوم بالعمل » أو أن يتعلم أكثر حول ما هو مطلوب . 
BY‏ اصطدم الفرد ببعض القيود والمعوقات التي تغير سلوکه» فإن العملية يمكن أن تفوض في 
هذه النقطة . لذلك فان الرسائل التي تتحرك للفرد من العمل يجب أن تخفض القيود المدركة 
كلما أمكن ذلك . ومن الضروري أن تغطي المهارات الضرورية . 
د ۔ العمل Action‏ : 

ينجز الفرد السلوك مرة واحدة» ويحدد بنفسه فيما إذا کان مناسباً. فالتدعيم الايجابي 
في هذه المرحلة من المحتمل أن يجعل الفرد يعمل ثانية . 
ه ‏ الصيانة والمحافظة Maintenance‏ : 

يستمر الفرد في أداء السلوك في الوضع المناسب. ويجب أن تقدم الرسائل التدعيم 
والمحافظة على الالتزام كالمساعدة في وضع الهدف والتغلب على المعوقات المحتملة . 

ومع أي سلوك معطی » يمكن أن يتوقف الفرد في مرحلة خاصة من العملیةء أو يعود إلى 
المرحلة السابقة . إذ يمكن أن يتحرك شخص ما Glad‏ وإياباً بين الاستعداد والعمل لمرات عديدة 
خلال مسيرة حياته» خصوصاً بالنسبة للسلوکیات التي تتطلب تغيرات طويلة الأجل في أنماط 
الحياة كتخفيض الوزن أو الامتناع عن التدخين . وباستعمال هذا النموذج يمكن تقسيم الجمهور 
المستهدف من خلال المراحل السابقة» وعنونة كل قسم يقع في المراحل المختلفة للحملة . 
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سلسلة الرضا للمعلومات 
۶ . نظرية نشر الابتكارات Theory of Innovations Diffusion‏ : 

تتبع النظرية السابقة تحركات الأفراد بمرور الوقت . بینما تصف نظریة نشر الابتکارات 
تحرك الابتکار الخاص عن طريق المجتمع . فمع أي سلعة أو ممارسة جديدة سيكون هناك 
بعض الأفراد هم الأوائل في تبنيها بينما ينتظر الآخرون مجموعاتهم المناظرة المقبولة» وآخرون 
منهم لا يزالون يغيرون طرائقهم . وبالنسبة للابتكار الخاص؛ فان الأفراد ينتمون لإحدى 
المجموعات المحددة على قبول الفكرة الجديدة أو الممارسة . 

وهذه المجموعات هي" : 
أ المبتكرون Innovators‏ : 

ويشكلون نسبة ۵ , 7/ من الحصة الكلية للسوق» يتصفون بالمخامرة» والميل الشديد 
لتجربة الأفكار والسلع والخدمات الجديدة. وهم أول من یتبنی هذه السلع والخدمات 
الجديدة. وقد يكون لديهم رأس مال خطر کبیر» ويحاولون دائماً أن يحسبوا الأخطار. وهم 
مقنعون بشكل جید. ویأتون ويتشكلون من عائلات محددة بشكل جيد. وهم عالميون ولیسوا 
محلیین . وقد يكون لهم أصدقاء خارج المجتمع » ويكون لديهم مصادر خاصة للحصول على 
المعلومات من المجتمع المحلي . وقد يتعاونون ويندمجون مع مبتكرين آخرین » ويرتبطون 
بمصادر علمية وغير شخصیة؛ ويمكن أن يختصوا لمنظمات وطنية أو إقليمية أو دولية. وقد 
تمثل نجاحاتهم المجتمع ككل . 
ب ۔ المتبنون الأوائل Early Adoters‏ : 

يتصف هؤلاء بدرجات أقل للمغامرة بالمقارنة مع المبتكرين. وهم اجتماعيون ومحترمون 
من معظم فئات وأفراد المجتمع الذين يعيشون به. ويحاول قادة الرأي إيصال نصائحهم إلى 
المستهلكين ؛ وهم لا يشكلون سوى ۵ , ۸۱۳ من أفراد المجتمع أو المستهلكين المحتملين بالنسبة 
للسلعة الجديدة. وقد يظهروا كقواد رأي يؤثرون على أفكار الأفراد الآخرين”” . 
ج۔ الأغلبية المبكرة Early Majority‏ : 

يمثل هذا النوع حوالي 4 ۳/ من المجموع الكلي للمستهلكين. وهم لا ینتظرون أوقاناً طويلة 
للقيام بتجربة الجديد من السلع والخدمات . ويتصفون بمجموعة هامة من الخصائص منها : 


(۱) رعد الصرن: إدارة الإبداع والإبتكار: الأسس التكنولوجية وطرائق التطبيق» الجزء الأول» سلسلة الرضا 


.۔۳۲٢٣ ص‎ Cae دمشق؛ آب‎ sib دار الرضا للدشرء‎ )۱٦۹( للمعلومات‎ 
(2) Jobber, David: Principles and Practices of Marketing, Mc Graw-Hill Book Co., 
London, 1995, P. 310. 
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الفصل الحادي والعشرون نظريات ثغیر السلوك 

أ الدخل المتوسط . 

ب وظائف ذات مکانة متوسطة. 

ج ‏ مستویات تعليمية متوسطة. 

د درجة ابتکار ومخاطرة متوسطة . 

أي أن هذه الخصائص تنحصر في مجموعتین هما: الخصائص الديمغرافية»› 
والخصائص النفسية . ویقوم آفراد هذا النوع بتجربة السلع الجديدة بعد أن یقوم أصدقاؤهم 
بشرائها » وذلك لأنهم ینظرون إلى کل جدید نظرة الحذر والحرص لأسباب متعددة» آهمها 
الأسباب الاقتصادية کالدخل المتوسط . 
د الأغلبية المتأخرة Late Majority‏ : 

يمثل هذا النوع أيضاً نسبة AYE‏ من المجموع الكلي للمستهلكين . وتمثل هذه الفئة 
من المتبنين متوسط الطبقة الوسطى » وحتى الطبقة الدنياء فالأوضاع الاقتصادية والاجتماعية 
السيئة تجعل هذه الفئة مترددة جداً في قبول ما هو جديد إلا بعد مضي فترة زمنية» يكونون 
خلالها قد لاحظوا تجارب الآخرين ممن سبقوهم في المكانة الاجتماعية مع الأفكار أو السلع 
الجديدة . 1 
ه ‏ المتقاعسون Laggards‏ : 

يمثل هذا النوع نسبة ۱١‏ من المجموع الكلي لأفراد المجتمع . وتعتبر هذه الفئة من 
أعضاء الطبقة الدنيا الفقيرة . 

وغالباً ما تستهدف برامج التسويق الاجتماعي الأغلبية المتأخرة والمتقاعسون. وهم 
الأفراد الذين يعانون من صعوبة الوصول والإقناع بتغيير سلوکیاتھم . إذ أن الأفراد في 
المجموعات المبكرة هم الذين يصنعون التغيير. 

ووفقاً لهذه النظرية» فإن قدوات الاتصال الأكثر فعالية لنشر المعلومات عن الأفكار 
الجديدة أو الممارسة تشكل قواد الرأي والشبكات الاجتماعية للأفراد» وقرار الفرد لقبول أو 
رفض الابتكار يرتبط بطرح الأسئلة التالية" : 
أ هل الاہتکار أفضل ما يقوم به الفرد أو ما يستخدمه؟ 
ب .هل الابتكار مفهوم وسهل الاستعمال؟ 


(1) Wein Reich, Nedra Kline; Hand. On Social Marketing, Op. Cite, P. ۰ 
“o1 








سلسلة الرضا للمعلومات 

ج هل يستعمل الأفراد في المجموعة المناظرة للابتكار؟ إذا كان ذلك» ما هي تجربتهم في هذا 
المجال؟ 

د هل يتناسب الابتكار مع سمعة ونظام قيم الفرد؟ 

.هل من الممكن القيام بمحاولة تطبيق الابتكار قبل الالتزام به؟ 

و هل الالتزا ام ضروري لاستخدام الابتكار؟ 

ز ما مقدار الخطر النقدي أو العاطفي المرتبط بتبني الابتکار؟ 
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الفصل الثاني والعشرون 
نظریات التفاوض 


تتألف هذه النظریات من الأنواع التالية : 
۵ . نظرية الصرا اع Conflict Theory‏ : 

تنظر هذه النظرية إلى عملية التفاوض على آنها عملية عسكرية أو حربیةء فیها صراع 
سيتغلب فيه الأقوى عدة وعتاداً. حيث يقوم المفاوض بجمع أكبر قدر ممكن من البیانات 
والمعلومات عن المفاوض الند أو الخصم مثل : 

أ حجم الإنتاج . 

ب حجم المبيعات. 

ج أسعار السلع المنتجة. 

ح ‏ تکالیف الإنتاج والبيع . 

د الموقف التنافسي . 

ه ‏ معدلات الأجور المدفوعة. 

و حجم العمالة الموظفة. 

ز۔ شخصية المفاوض . 

ع نقاط القوة والضعف لدیه . 

ومن ثم يحاول استخدام هذه المعلومات والبيانات أثناء العملية التفاوضية كوسائط 
ضغط على هذا المفاوض الخصم حتى يخضع الأخير له ويرضخ لطلباته . 
5 . نظرية النقاط المكتسبة Acquired Points Theory‏ : 

وفقاً لهذه النظرية يقوم طرفا العملية التفاوضية . وبافتراض أنهم طرفان اثنان فقط باعتبار 
كل منهما نقطة رئيسية يفصلها فاصل أو خط مستقيم طوله ۱۰۰ وحدة أو نقطة» ثم يقسم هذا 


(۱) د. علي الحمادي: السهل الممتنع » دار البشير للثقافة والعلوم» طنطاء ۱۹۹۹ء ص ٠١١‏ . 
YOO.‏ 














سلسلة الرضا للمعلومات 
الخط إلى خطوط أقل منه في المسافة لكل منها طوله المناسب لموضوعه أو لأهميته» وكل 
يتحقق لطرف واحد تمنح نقاطه لهذا الطرف فقط . 

وفي نهاية العملية التفاوضية یقوم كل فريق بتجميع النقاط التي حققها من العملية 
التفاوضية وطرحها من إجمالي عدد النقاط (وهو ۱۰۰ نقطة) لتحديد حجم مكسبه أو خسارته 
من العملية بأسلوب كمي . ويتحدد على ضوء هذا المكسب أو الخسارة إمكانية الموافقة على 
الاتفاقية أو توقيعها كما في الشكل رقم EY)‏ 





مفاوض مفاوض 
الشکل رقم )£7( نظرية النقاط المكتسبة في التفاوض 
۷۔ نظرية مجلس الادارة Board Theory‏ : 
ينظر بمقتضی هذه النظرية کل طرف تفاوضي إلى الآخر على أساس أنه شريك أو زميل 
له في العملية التفاوضية» وليس عدوا أو خصماً أو نداً له JIL‏ فان مصلحتهما مشترکة 
والمکسب المتحقق لأحدهما لا ولن يعني خسارة للآخر. لذلك يجب التوصل إلى أفضل 
تحقيق لهذه المصلحة المشتركة من خلال العملية التفاوضية . 
ومن هنا یبحث كل منهما عن مزایا الآخر ومصالحه محاولاً تلافي عيوبه وتحويلها إلى 
مزايا» ومستخدماً أكبر قدر من التفهم والتعاون مع شريكه في العملیة التفاوضية . 
۸ . نظرية حد الأمان (حافة الخطر) Safety Limit Theory‏ : 
وفقاً لهذه النظرية يقوم كل طرف تفاوضي بتحديد الحد الأدنى أو أقل حد يمثل الشروط 
الواجب قبولها بحيث أن تجاوز هذا الحد أو النزول aie‏ يعتبر أمراً مستحيلاً لأنه سيمثل عندئذ 
تهديداً أو خسارة أو تنازلاً من جانبه . 
كما وبحدد هذا الطرف أيضاً الحد الأقصى للشروط الواجب عليه أن يحصل عليهاء وما 
بین هذين الحدين تدور عملية التفاوض بين الطرفين» وبمعنى آخر الحد الأدنى من المكاسب 
والحد الأقصى من الخسائر» ويكون التفاوض بين هذين الحدين . 
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الفصل الثاني والعشرون نظریات التفاوض 
۹ء النظرية النفسية Psychological Theory‏ : 

وفيها يقوم المفاوض باستخدام عوامل وطرق التحليل النفسي ونظرياته العلمية المختلفة 
ویحاول تطبيقها على الخصم التفاوضي الآخر المشارك له في نفس العملية التفاوضية . 

لذلك يقوم هذا المفاوض بتجمیع قدر كبير من المعلومات الشخصیة عن الأفراد 
المتفاوضين أمامه (ميولهم» طبائعهم» أذواقهم» دوافعهم» اتجاهاتهم» مراكزهم الأسرية 
والاجتماعية والمالية وعملية الإدراك عندهم... الخ). 

ويقوم المفاوض بعد ذلك بتحليل هذه المعلومات تحليلاًنفسياً دیق ليتوصل بمقتضاء 
إلى تحديد سلیم لطبيعة هؤلاء المتفاوضين (متبلدء لا مبالي؛ ماکر؛ ذكي» دقیق؛ عدواني» 
مترددء باحث عن شهوة» محدود القدرات... الخ) وعلی ضوء ذلك يحدد هذا المتفاوض 
طريقة وفلسفة واستراتيجية التعامل معهم أثناء العملية التفاوضية . 





۰ . نظرية الحاجة فى التفاوض Need Theory In Negotiation‏ : 
تعد الحاجات وطرائق إشباعها القاسم المشترك في التفاوض» فإذا لم يكن هناك 
حاجات لدى الأفراد يرغبوا باشباعها لن يكن هناك تفاوض . ويفترض التفاوض أن كلاً من 
المفاوض ومنافسه يريدان شيئاً ما. أي يتطلب الأمر وجود طرفیسن تحركهما الاحتياجات 
للشروع بعملية التفاوض . فالأفراد الذين يساومون على سعر الشراء أو بيع عقار واتحاد العمال 
والادارة اللذان يتساومان من أجل عقد عمل جديد» أو مديرو مؤسستين يبحثون شروط اندماج 

مقترح جميعهم يسعون إلى إشباع حاجات . 

إن نظرية الحاجة تسمح لنا باكتشاف الاحتياجات الموجودة على طرفي مائدة 
المساومة . وتذهب هذه النظرية لأبعد من ذلك حيث نوجه اهتمامنا إلى الحاجات وأنواع 
الطلبات التي تحرك المعارضة» وتوضح كيفية تبني وسائل بديلة للتعامل مع دوافسع 
معارضناء أو التعامل ضدها أو تغييرها. وهذه الحاجات ترتب نفسها في نسق محدد Lab‏ 
لأهمية کل منها . وتمکننا هذه النظرية من تحديد الفعالية النسبیة لکل آسلوب تفاوضي . 
وهذه النظرية تعطینا تشکیلة واسعة من الخیارات لاستخدامنا الايجابي أو الدفاعي آثناء 
التفاوض . ونستطیع عن طریق معرفة القوة اللسبية لكل حاجة أفضل وسیلة للتعامل مع 


هذه الحاجة . 


“FOV 
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تقسم نظرية الحاجة التفاوض إلى BIE‏ مستويات رئيسية هى : 


أ التفاوض بين الأشخاص ‏ تفاوض الأفراد. 

ب التفاوض بين المنظمات ‏ تفاوض المنظمات الكبرى . 

ج. التفاوض الدولي التفاوض بین الدول . 

وهنا لابد من الاشارة إلى أن المنظمات من أي نوع لا یمکنها العمل بمفردها دون 
الاعتماد على الأفراد. نها يجب أن تعمل من خلال الأفراد وغالباً ما یتجاوز هؤلاء الأفراد 
حدود بناء حاجاتهم الخاصة ويصبحوا جزءاً من مجموعة أكبر على مستوى المنظمة . وقد تظهر 
الأفضلية لحاجة أكثر ضرورة كالأمن مثلاً. 

تنطبق نظرية الحاجة على جميع مستويات الاتصال» وعند تحليلها بدقة يتم اكتشاف أن 
تكتيكات التفاوض تحت كل حاجة من الحاجات تكرر أشكالاً معينة يطلق عليها أنواع تطبيق 
الحاجة . وقد تم تقسيمها إلى ستة مجموعات أو فثات هي : 
١‏ مفاوض يعمل من أجل حاجات المفاوض المعارض . 
۲ مفاوض يسمح للمفاوض المنافس بالعمل من أجل حاجاته . 
۳۔ مفاوض يعمل من أجل حاجات المفاوض المعارض» ومن أجل حاجاته الخاصة أيضاً. 
٤‏ ۔ مفاوض يعمل ضد احتياجاته . 
۵ مفاوض يعمل ضد حاجات المفاوض المعارض . 
١‏ مفاوض يعمل ضد حاجات المفاوض المعارض وحاجاته الخاصة al‏ 

وتمثل هذه الأنواع كيفية محاولة المفاوض إرضاء حاجاته الخاصة . 

إن الفرد الذي يتولى إدارة عمل مجموعة من الأفراد يجب أن يكون قادراً على تحفيزهم 
لتحقيق أهداف المنظمة؛ ويجب عليه أن يخلق مناخ لتحفيز الأفراد ذوي القدرات الإبداعية 
الخّلاقةء ففي البداية يقوم بإشباع حاجاتهم الأكثر أهمية كي يستطيعوا العمل بمستوى أعلى 
بحيث تتحقق لديهم حاجة تحقيق الذات. وبعد إشباع الحاجات لابد من تحقيق وتجديد 
الجوانب الأكثر إبداعاً لدى أي فرد . فالفرد المبدع لا يعاني من نقص الأفكار الجدیدة؛ ولكنه 


يعاني من صعوبة في أخذ هذه الأفكار بعين الاعتبار والحكم بصورة قاسية بأن فكرة ما غير عادية 





 هیجو جیرارد إ. نیرنبرچ : أسس التفاوضء ترجمة: حازم عبد الرحمن ؛ مراجعة: 2 د. حسن محمد‎ )١( 
۰۱۲۲ المکتبة الأکادیمیةء القاهرة» ۰۱۹۹۸ ص‎ 
' : 
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الفصل الثاني والعشرون نظریات التفاوض 
أو حتى غير قابلة للتطبیق تحرمه من المناخ الذي يشجعه على استخدام الحدس ونفاذ البصيرة. 
وقد يتجه السلوك OY‏ يصبح أقل إبداعاً وأكثر روتيناً تحت الضغط الهائل . ويميل الأفراد إلى 
الاستجابة بطريقة مألوفة وعادية كما تنخفض بدرجة كبيرة قدرتهم على التصرف بصورة إبداعية 
مع استجابة مرتجلة ومتباينة . ويعتبر الإبداع أحد أهم عناصر التفاوض الناجح . 
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الفصل الثالت والعشرون ٠‏ نظریات الاتصالات 








نظریات الاتصالات 


تقسم هذه النظريات إلى الأنواع التالیة : 
٦ء‏ النظریة الإدارية للاتصال A Managerial Theory of Communication‏ : 
إن جودة نقل المعلومات والحقائق إلى الأفراد الذین يحتاجونها تعد من العوامل التي 
تساهم في نجاح منظمات الاعمال . فالاتصال هو العصب الحساس في حياة الأفراد 
واله‌نظمات » أو لا یمکن أن یکون هناك عالم بدون اتصالات سواء أكان بين الأفراد بعضهم 
البعض » أو بين الأفراد والمنظمات» أو حتی ہین المنظمات بعضها بعضاً. وبناء عليه فان تقدم 
أي مجتمم یرتبط بایصال المعلومات إلى آفراده وتقاسم المعارف وإغناء الثقافة والتعمق في فهم 

التکنولوجیات المعاصرة. فالاتصالات الجيدة تساهم في تحقيق ما يلي : 

أ تحدید الأهداف العامة للمنظمة . 

ب مكافأة الأفراد الماهرين . 

ج HE‏ وإيجاد عوامل الحوافز وتشجيع العمل الجماعي . 
د توجيه الأفراد العاملين وممارسة السلطات . 

ه. المساهمة في اتخاذ القرارات الهامة . 

و ۔القیام بتنسيق الجھود في الإدارات والأقسام . 

ز مراقبة العمليات داخل المنظمات . 

هذاء وتقسم الاتصالات إلى شكلين: 

أ المعلومات Information‏ : ويتم إيصالها من القاعدة إلى القمة عن طريق السلم الإداري. 
وان جودة هذا الشكل تعکس الوضعية الحقيقية لأية منظمة ناجحة» OY‏ المشكلة الأساسية 
هنا هي أن مختلف المسؤولین في مستویات متعددة یتجاهلون آراء العمال واقتراحاتهم» ولا 
یأخذون بالاعتبار وجهات نظر الأفراد الأدنی منهم . 
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ب الأوامر ٠٠۳۵۵5‏ : وتأتي من الأعلی إلى الأسفل . وتکمن آهمیتها في کونها تحبر عن 


المنبع الذي تصدر منه التعلیمات والتوجیهات » وهذا يعني أن مركز اتخاذ القرارات هو الذي 
پجسد السلطة القانونية أو الرسمية . ۱ 
وتتمثل عناصر الاتصالات الادارية في النقاط VA‏ : 
١‏ المصدر Source‏ ویتمثل في الفرد الذي یبادر بالاتصال ومصداقیته . 
۲ الجمهور Audience‏ : الجهة التي پرسل إليها الرسالة. 
۳ الهدف 6٥41‏ : النتيجة التي یتطلع الفرد إليها . 
٤‏ - البيئة Context‏ : الظروف التي يحدث فیها الاتصال . 
٥‏ الرسالة Message‏ : ویجب أن تکون ذات مضمون واضح لتحقیق الهدف المطلوب مع الجمهور . 
٦‏ الوسيلة Media‏ : أي واسطة الاتصال التي يتم من خلالها إيصال الرسالة إلى الجمهور. 
۷ التغذية العکسية Feed Back‏ : إن الاتصال لیس مجرد فجل وإنما هو عمل . وهذه التغذية 
تتطلب رسالة آخری من المرسل . 
ومن أهم خصائص الاتصال الفعالة ما يلي : 
أ تسریم مناخ الاتصال المفتوح . 
ب الالتزام بالاتصال الأخلاقي . 
ج. فهم الصعوبات التي تعترض الاتصالات . 
د استعمال التکنولوجیات المتقدمة للاتصالات . 
هه استعمال المدخل الذي يركز على جمهور الاتصال . 
و یجاد وتشغیل الرسائل بفعالية . 
ویقول Kaka 02056 et al‏ أنه یمکن تقریر الاتصالات حول ما يلي" : 
أ الحقائق 78٥٥9‏ . 


ب المشاعر Feelings‏ . 


(1) Hattersley, Michael E., and Linda MC Jannet: Management Communication: 
Principles & Practice, MC Graw-Hiill, Inc., Singapore, 1997, P. 5. 

(2) Bovée, Courtland & John V. Thill: Business Communication Today, (4th ed.), MC 
Graw-Hill Inc., New York, 1995, 5 

(3) Baguley, Phil: Effective Communication for Modern Business, MC Graw-Hill Book 
Co., London, 1994, P. 5. 


ا ا 


الفصل الثالت و العشرون نظریات الاتصالات 
ج۔ القیم Values‏ . 





> .الاراء Opinions‏ . 
وبذلك یکون الاتصال بمثابة العملية التي تظهر عندما یتم نقل الأفکار والمعلومات 
والمشاعر بين الأفراد أو مجموعات الأفراد بھدف تحقیق أهداف وأغراض مدروسة. 
ومن الانتقادات التي وجهت لهذه النظرية ما يلي : 
۱ إن الاتصال وسيلة فعالة للعمل » ولكنه لا يشكل بديل جيد للتنظیم» فسوء التخطيط وإهمال 
الوقائم يؤدي إلى الوقوع في الأخطاء والعيوب حتى ولو كانت الاتصالات جيدة. 
۲ إن المشكلة الأساسية في الاتصالات تكمن في أن الأفراد يميلون لإتباع الطرائق والأساليب 
التي تعودوا عليها ويرفضون التكنولوجيا الحديثة للاتصال. وقد يعتبرونها أنها تتضارب مع 
أفكارهم وقيمهم . 


: ۔یتحکم في الاتصالات عوامل خارجية واجتماعية وثقافية. فالإشاعات والمعلومات التي‎ ٣۳ 


تتسرب إلى الخارج تعطي صورة مشوهة عن الواقع . 
٤‏ إن حسن الاتصال يتوقف على حسن المعرفة بالتکنولوجیات ؛ ولكن المشكلة الأساسية هي 
أن معرفة الأفراد ضعيفة . 
۵ بالرغم من قیام الاتصالء إلا أن كل فرد وطرف يفترض أن هدف الفرد المتحاور معه هو الوصول 
إلى نقطة معينة» ولكن الواقع يعكس غير ذلك» وفي هذه الحالة لا يجدي الاتصال نفعاً . 
۲ . النظرية الرياضية للاتصال 
The Mathematical Theory of Communication:‏ 
اهتمت هذه النظرية بهندسة وبحوث الاتصال . وقد امتد نجاحها العملي من الإرسال 
التلفزيوني الملون» وتصمیم نظم الرادار إلى استرداد الرسائل الضعيفة للاتصالات . Shay‏ هذه 
النظرية ببحوث الذکاء الاصطناعي . ArtiFicial Intellegence‏ الات 5 ونظرية 
التنظیم Organization Theory‏ . ولقد صنف Warren Weaver‏ موضوع نظرية الاتصال على 
ثلاثة پت(" 
أ المشكلة الفنية Technical Problem‏ . 


(١)د.‏ عمار بوحوش: نظريات الإدارة العامة » منشورات المنظمة العربية للعلوم الإدارية» عمان ۱۹۸۰ء ص ۵۰ . 
Espejo: Raul: Claude Elwood Shannon (1916-), International Encyclopedia of‏ )2( 


Business and Management, Edited by Malcolm Warner, Routledge, London & New 
York, Vol. 5, 1996, P. 4444, 
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. Semantic Problem المشكلة اللفظية‎  ب‎ 

. Effectiveness Problem مشكلة الفاعلية‎  ج‎ 

وقد كانت الاهتمامات الأولى لهذه النظرية دقة إرسال مجموعة رموز من المرسل 
8:۲ إلى المستقبل 7 وارتبطت مجموعة الاهتمامات الثانية بكيفية نقل الرموز 
المرسلة للمعنى المرغوب به » أما الثالثة فأشارت إلى النجاح في المعنى المنفذ للمستقیل الذي 
يقود إلى الاتصال المقصود. وبالرغم من أن نظرية شانون Shannon's Theory‏ اهتمت بشکل 
ريسي بالمشكلة الفنية» إلا أنه يبدو واضحاً أن أية محددات غطيت من قبل النظریة في هذا 
المستوى . وقد تمثلت هذه النظرية بشكل نظام للاتصال كما هو موضح بالشکل رقم (47). 


مصدر 


المعلومات 







الرسالة 


الشكل رقم (4۳) النظرية الرياضية للاتصال 

يلاحظ من الشكل أنه يتم اختيار رسالة خاصة من بين مجموعة من الرسائل المناسبة في 
مصدر المعلومات . وتستعمل هذه الرسالة من قبل المرسل حيث ينقلها بإشارة مرمزة (مشقّرة) . 
وترسل للمستقبل بواسطة قناة اتصال حيث تشکل موضوع للتشويش المستمر. وهذه الإشارة مسجل 
من قبل المستقبل وترسل الرسالة الناتجة إلى المكان المقصود. وعلى هذاء ومن وجهة نظر شائون 
وويفر Shannon & Weaver‏ إن الاتصال هو کل عملية یتم من خلالها تأثير فكر ما على الآخر. 
ولقد توصلا إلى هذا المفهوم من خلال الأبحاث التي كان يقومان بها في هندسة الهاتف التي كان 
يهدفان من خلالها إلى البحث في مدى نجاح أو فشل نقل مجلدات كبيرة من المعلومات". 

ویقول Shannon & Weaver‏ إن الاتصال بإمكانه أن يضم آلات أوتوماتيكية إلكترونية 
أو الاتصال الصوتي بین الأفراد. وهذا النموذج یمکن أن يطبق على أي نوع من الموسيقى أو 
)١(‏ ميخائيل و. سينجليتري وجيرالد ستون: نظرية الاتصال والبحوث التطبيقية» ترجمة: د. عبدالله بن أهنية 


A‏ سعد هادي القحطاني » مراجعة وتنقیح : د. خالد بن محمد المرغلاني ؛ معهد الادارة العامة» الرياض 
۹ء ص٤۳‏ . 


ay برا‎ 


الفصل CAEN‏ و العشرون نظريات الاتصالات 
الصور المتحركة أو الثابتة كما هو الحال في التلفزيون. واعتقد أن نموذجهما هذا شاملا أو أنه 
محط اهتمام الكثير من الأفراد . وقد استخدم في العديد من الكتب المستعملة لتدريس الاتصال 
خلال سنوات كثيرة . 

إن كلمة معلومة المستخدمة في هذه النظرية تحمل مفهوماً Lote‏ فهي تدل على أي 
جزء من البيانات والمعلومات . وقد استخدما أيضاً مصطلحا التشكيك وعدم اليقين Entrupy‏ 
and Redundancy‏ . إذ يدل مصطلح Entrupy‏ على عدم اليقين» و مصطلح Redundancy‏ 
على اليقين. وعلى هذاء فإن هدف الاتصال هو تقليل وتخفيض حالات عدم اليقين وإن 
التشويش يقوي عدم اليقين لدى الفرد» فهو قد يكون ناتتجاً عن شيء ثابت كالاستقبال لدى 
جهاز الراديو؛ أو بطريقة صوتية ومشوشة . 
۲ . نظرية شانون Shannon's Theory‏ : 

وتسمی بالنظرية الاساسية للقناة الصامتة Channel‏ 7101561655. وتعطي النظرية قناة 
اتصال هامة بقدرة © بایت لكل فرد. إذ یتم قبول الرسائل من مصدر المعلومات مع أنتروبيا (عامل 
رياضي یعتبر مقياساً للطاقة غير المستفادة في نظام دينامي حراري) د1 بایت لکل فرد. والمرسل 
المثالي هو الذي يستغل القدرة العظمى للقناة عن طريق الارسال بمعدل متوسط = الذي يجب 
بناؤه. وبكلمات أخرى إذا كانت خصائص القناة والمصدر معرقين» فمن الممكن إيجاد أسلوب 
مناسب لترميز الرسائل التي تتناسب بشكل أفضل مع هذه القناة. وللتعامل مع هذه الحالة العامة 
للقناة المشوشة» لاحظ Shannon‏ أن هذه المشكلة تشابه حالة التعامل مع العمل في زمن الحرب 
من خلال استخدام الشيفرات العسكرية . ففي الرموز السرية يضاف أساس الرمز إلى الرسالة 
بأسلوب مشابه لإضافة الرسالة للاتصال العادي . قفي هذه الحالة تحل الرسالة المشفرة سربأء 
والتي يجب فصلها عن الرسالة . والنقطة الأساسية في التشفير هو تصميم الرمز الذي يجعل المهمة 
صعبة للغاية . فرمز الاتصال العادي يجب أن يكون له هدف معاكس للتصميم . والشيفرة بمثل هذا 
الأسلوب من السهولة بمكان حل رسالتها من التشويش . 

لقد برهن شانون Shannon‏ في نظريته أن أي نوع لنظام الاتصال له رسالة يمكن أن 
ترسل من إحدی الأمكنة إلى الأخرى عن طريق قناة تشويش » ويمكن أيضاً التخلي عن الخطأ 
كلما تطلب الأمرء وبذلك يمكن القيام بمهمة التشفير بشكل مناسب . بالإضافة إلى ذلك » فقد 
برهن Shannon‏ أن مثل هذا التشفير يمكن إيجاده بسهولة» وان المحدد الرئيسي لذلك هو قدرة 


O 
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قناة الاتصال . وقد ظهر أن المعلومات القابلة للإجابة يمكن إيجادها وإظهارها في عالم غير 


قابل للإجابة والوثوق به . 
4 النظریة النفعية الاجتماعية The Social Psychological Theory‏ : 

ركز علماء النفس في نظريات الاتصال على العناصر الشخصية والأفراد من خلال 
التسلسل الذي يؤدي لرد الفعل » أي التوجه إلى فرد ما نحو الأشياء المرئية . فإذا فرضنا مثلاً أن 
الفرد (A)‏ والفرد (8) صديقان حمیمان» وأن هناك شيئاً ما يدعى (C)‏ قد أثار انتباههما. وهذا 
العنصر يمكن أن يكون أي شيء . وبفرض أن الفرد (A)‏ يحب (0) آما (8) فإنه لا يحب (0)؛ 
فإذا أخذنا بعين الاعتبار أن بين الفرد (A)‏ والفرد (8) مودة وصداقة» فما العمل إذاً من أجل 
إزالة حالة عدم التوازن هذا في محبة الأشياء؟ ' 

وبمجرد الوصول إلى أن هناك روابط وثيقة بين (A)‏ و(13)» فاننا بإمكاننا أن Les‏ بان (B)‏ 
من الممکن أن يحب (0) كما هو شأن (۸)ء أو أن (8) من الممكن أن يفكر بأن (©) هو شيء 
غير ضروري للغایةء وليست له قيمة لديه» وبالتالي فبإمكانه أن يهمل المشكلة . وبكلمات 
أخرى» LY‏ من إيجاد جھود متضافرة من أجل تضييق الفجوة بين الطرفين وخلق توازن في هذه 
Mat‏ نام النظرية بسیطةء ولكنها مهمة جداً. ويتضح من خلال هذه النظرية» أن التسلسل 
نحو التماثل يمكن ملاحظته بشكل روتيني» ويجب هنا فقط أن نتبع ذلك . كما هو موضح في 
الشكل رقم )£8( 

ومن أجل تقليص عدم التوازن هذاء أو التخوف من حالة وجوده. فإننا نقوم بجمع 
الأفراد الذين يتشابهون معنا تماماًء فأصدقاؤنا غالبا ما يشاركوننا في القيم والأهداف والمشل 
وأساليب الحياة... الخ . وطالما نحن محافظون على علاقاتنا التماثلیةء فإننا بلا شك نعزز 
ونقوي مفهومنا للأشياء» كيفما يجب أن يكون؟ 





A+ +B 
الشكل رقم (44) النظرية النفسية الاجتماعية للاتصال‎ 


ے٣‎ 


الفصل الثالث والعشرون نظریات الاتصالات 

يتضح من الشكل ما يلي : 

A‏ يحب 8 ۰ 8 يحب ۰۸ A‏ يحب 0 » 8 لا يحب © لذلك يحب البحث عن الطرائق 
التي تسعى لتقليص عدم الرضا والبقاء منفرداً مع صديق . ففي بعض الأحيان» أو حتى في معظم 
الأحيان نحكم على أصدقائنا مسبقاً بأنهم سيدعمون رأيناء وبالتالي نتخذهم کمثال ضعيف جداً 
لا يدعم في الحقيقة الحفاظ على التوازن بين الأفراد والمحافظة عليهم . 

: Westly - Maclen Theory کلین‎ log نظرية ويستلي‎ . ۵ 

قدمت هذه النظرية في الخمسینات من قبل ويستلي وماکلین» وهذه.النظرية بسيطة» 

ولکنها في الوقت نفسه تشکل معرفة قوية جدا. ولقد تساعدنا على تحدید مفهوم مسار عملية 


۳ 
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الشکل رقم )£0( نظرية ويستلي وماکلین 
ویمکن اعتبار هذه النظرية امتداداً للنظرية اللفسیة الاجتماعية» الا أن ويستلي وماکلین 
طوراها لكي تصبح نموذجاً يحتوي الاتصال الجماهيري بدلاً من نموذج اتصال شخصي . فهذه 
النظرية تقترح أن الفرد (8) هو الذي یستقبل الرسالة من فرد متصل (C)‏ حول شيء (X)‏ وهذا 
يتم بوجود فرد آخر هو (A)‏ فعلی سبیل المثال » إذا فرضنا أن (0) هي محطة إذاعة» و(8) فرد 
أو (A)‏ صديقاً ما أو أحد آقربائك» و(×) حدثاً أو أي شيء آخر. فالأمر هنا هو أن (C)‏ عليه أن 
يكون موجوداً عند (۸ أو © أو 8). ومن الممكن أن يعود (B)‏ ليخبر باسترجاع (©) أو (A)‏ كما 
أن مجموعة (X)‏ من الممكن رؤيتها مباشرة عبر (©) دون أي تدخل من OCA)‏ 
(۱) ميخائيل و سينجلتيري وجیرالدستون : نظرية الاتصال والبحوث التطبيقية ؛ مرجع سبق ذكرهء ص 78. 
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سلسكة الرضا للمعلومات 


٦۔‏ نظرية الثبات النسبى : 
تعتبر هذه النظرية ين راسي النطاق؛ إلا أنها تمحورت حول موضوع ظهور وسائل 

الاتصال الحديثة . وقد طورت هذه النظرية من قبل كل من & Maxwell E. MC Combs‏ 

Howard 5‏ من خلال قيامهما بحملة بحث واسعة النطاق عن البيانات السسويقية 

ودراستها على المستوى الوطني ولمدة تتراوح عقدين من الزمن. وقد توصلا لوجود BAS‏ 

مؤشرات توضح LAS‏ استخدام الجمهور لمختلف وسائل الاتصال الجماهيريتة» وكذل.ك 

التنبؤات حول موضوع كيف أن ولاءهم قد ينتج عنه تغيير مع اندماج وسائل الإعلام الحديثة في 

: التسویق . ومن أهم هذه المشرات‎ alle 

أ هناك نسبة مئوية ثابتة للناتج القومي الإجمالي الذي سيخصص للاستخدام الاعلامي . 

ب أن النسبة المئوية من ميزانية العائلة التي تذهب إلى الإعلام هي ثابتة أيضاًء إذا ما قورنت 
بالنسبة المئوية QW‏ للناتج القومي الإجمالي . 

ج ‏ بالرغم من أن النسبتين المئويتين ثابتتين» إلا أن عدد الدولارات التي تصرف ليست ثابتة» 
أي أن عدد الدولارات المصروفة تتقلب بناء على كمية الدولارات الممکن صرفها في 
المجالين الاجتماعي والشخصي . 

د بما أن النسبة المثویة المصروفة في الإعلام ثابتةء فإذا ما دخل نوع جدید من وسائل الإعلام 
عالم الأسواق؛ فإن ذلك ينتهي بذهاب الدولارات نحو جميع أساليب الاعلام الموجودة 
والموزعة بشكل دقيق يسمح الاحتفاظ ببعض المبالغ لهذا النوع الجديد من وسائل الاتصال 
الحديثة . ودخل هذا النوع الجديد» فإنه لا يستمد كنسبة مئوية كبيرة من الدولارات الموجهة 
«edie‏ بل على العكس ذلك» فإن مدفوعات الإعلام الموجودة على الساحة قليلاً ما 
تقسّم إلى جزيئات أخرى . 

ه.یمکن التنبق بأن ظهور وسائل الإعلام الجديدة يؤدي إلى انقسام جميع الموارد المخصصة 
لوسائل الإعلام الموجودة على الساحة» لکن الوسائل الجديدة قد يكون لها التأثير القوي 
على الوسائل المتواجدة» والتي كثيراً ما تكون عناصرها متشابهة . 

و -بما أن وسائل الاعلام تتکاثر» فإن الاعتمادات المادية الخاصة بالوسائل المبتكرة قد لا 
تشکل الحاجز الأكثر فعالية لتحديد تكاثرهاء وبالتالي فقد لا تكون تلك هي الإشكالية 
الوحيدة الواجب علینا دراستها . 





oe Wee 


الفصل الڈالٹ والعشرون نظريات الاتصالات 

إن نظرية الثبات النسبي تعتبر أن التلفزة لها الأثر البالغ على جماهير السینما والإذاعةء 
وان تأثیرها بالدرجة الأولى وبالأكثر فعالية على السینما . كما أن الوقت قد يحد ويقيد الأسالیب 
الجديدة في الا علام أكثر مما تفعله الاعتمادات المالیة . وهذا يدل على أن استخدام الأفراد 
لام علام هو قبل کل شيء نطاق واسع . لذلك لیس هناك مجال لتخصیص ساعات زائدة على 
ذلك لاستخدام الإعلام. ومعظم الدراسات التي تدور حول LAS‏ قضاء الوقت لدی الأفراد تدل 
على أن الساعات التي یقضیها الأفراد هي في العمل أو في النوم من حيث العدد. فعند إضافة 
وسيلة إعلامية جديدة يعني أن الجماهير ستجبر على التخفیض أو الانقطاع عن واحدة أو pst‏ 
من وسائل الإعلام الموجودة. وبدلاً من المشاركة في الاعتمادات المالية الموجودة» تقترح 
النظرية بأن القيود التي يفرضها الوقت ستدخل الاعلام بقوة في صراع من أجل البقاء . 
۷۔ نظرية الضبط المعلوماتی Cybernitics Theory‏ : 

لقد حصل تقدم في نظرية الاتصالات في أواخر الاربمینات» وذلك من خلال الأعمال 
التي قام بها نوربيرت وینر Norbert Wiener‏ الذي عمل بمعهد التكنولوجيا بماشاسوسيتس . 
وقد بين في كتابه الضبط المعلوماتي ما عمله فريقه خلال الحرب العالمية الثانية في مجال 
الرادار والوسائل المدفعية. 

وفي عام ۱۹۵6 نشر كتابه بعنوان الاستخدام الإنساني للبشرية: الضبط المعلوماتي 
والمجتمع Cybernetics‏ وقد أشار في هذا الكتاب إلى أن نظام الإنسان يشبه في وظيفته أعمال 
الآلة. وهذه الفكرة أعطت أملاً جديداً إلى مجال واسع من حقول العلوم الاجتماعية کعلم 
السياسة وعلم الاجتماع» وتدريبات الاتصالات . 

إن كلمة الضبط المعلوماتي Cybernetics‏ تشتق من الكلمة اليونانية Kybernetics‏ 
والتي تعني مدير Bo‏ السفينة أو موجهها. وهذا هو العنصر الإرشادي الذي يسمى أيضاًآلية 
التغذية العكسية Feed Back‏ إن نظرية المعلومات تتعامل مع كميات من المعلومات ولا 
تتعامل مع المعاني ؛ وبالنسبة لنظرية الضبط المعلوماتي تعتبر هاتان الرسالتان متساویتین» 
وتتضمن هذه النظرية العناصر التالية : 
١‏ الضجيج : وهو كل شيء في قناة المعلومات غير الذي يبث من اتصال هناك . وتتحقق فعالية 

البث بدرجة النجاح في التقلیل من الضجیج . وهذا الضجیج قد يكون طائرة فوق محطة بث 
تلفزيونية التي تتداخل مع الإشارة. وقد تكون أيضاً تحويلاً لفقرات جديدة . 





۔۹۰۔ 


سلسلة الرضا للمعلومات 











؟ ‏ الأنتروبيا: عامل رياضي يعتبر مقياساً للطاقة غير المستفادة في نظام دينامي حراري . وهو 

الميل الطبيعي للأشياء في الانکسار أو التعطل عبر الزمن . وقد سماها وينر (میول الطبيعة 
نحو إفساد المنظم ثم هدم المعنى) كما يسميها وينر درجة العشوائية في الحالة» وعكس 
الأنتروبيا هي الإسهاب أو الإطناب. 

۳ الاطناب : هو مقياس اليقين أو التنبؤء ومتى زاد اليقين نقصت الأنتروبياء ويمكن لأطراف 
الاتصال تحديد وتعريف الاطناب کتکرار للرسالة أو أجزاء منها. وهو مسألة استراتيجية 
مهمة بالنسبة لجمهور الاتصال بحيث يستعملون العدد الحقيقي للإطناب في خلق الرسالة 
لتصبح مفهومة إلى حد ماء ولكن ليس إلى حد فقدان وقت أو انتباه المتلقي (المُستقبل). 

5 الجهاز: هو أي جزء من سلسلة المعلومات الموجودة في حالة أو AST‏ ببعض أجهزة التشريح 
مثل جهاز الدورة الدمویةء جهاز التنفسء الجهاز الهضمي . 

وبعض أجهزة الاتصال مثل : التحویل؛ والرسالة والقناة ثم الجمھورء وبالنسبة لأنظمة 

تحويل المعلومات عليها أن تقارن . ويعتمد كل واحد منها إلى حد ما على النظام الذي يقارن معه . 

© الأنظمة البنيوية : وهي تنقل المعلومات فقط » أما الأنظمة الوظيفية فتدرس أوضاعهم بناء 
على أدائهم السابق لذلك فان شرام Sharamm‏ قد سمى وسائل الاتصال بسلسلة الأنظمة 
المترابطة . وأهم هذه الأنظمة 

هي : الإعلام والفرد. وتتعلق الأنظمة المقرونة بنظرية حراسة العتبة للاتصالات . إذا 
رأينا أن حارس العتبة هو نظام يقارن ما بين نظامین . ربما خدمة الهاتف ووسيلة انتقال الأخبار 

كمحطات التلفزيون أو الجريدة . 

1 الاستقرار: وهو مقياس لكيفية تمرير حراس البوابة أو المراقبة للمعلومة التي تأتي إليهم . 

۷ الوفاء : مقياس مدى إخلاص الرقابة في إعادة إنتاج الخبر أو الرسالة في حالة انتقالهاء وفي 
الواقع هناك عنصران فقط من الضبط المعلوماتي يمكن لوسائل الإعلام تكيفهما کالتالی'': 
أ إن نظرية الضبط المعلوماتي هي نظرية القناة الوحیدة» وبشكل خاص إذا كان السمات الرئيسية 

لوسائل الإعلام تتجلى في : المحول والخطاب والقناة وجهاز الاستقبال ٹم جهاز تحلیل 
الشیفرة. وهذه النظرية هي الوحيدة التي لها علاقة بالمحول أو موزع قناة الجهاز. 
ب تبنت وسائل الإعلام استعمال النماذج لوصف بعض عناصر عملية الاتصال الأكثر تعقیداً. 


)١(‏ میخائیل و. سينجلتيري وجيرالدستون: دليل کتاب: نظرية الاتصال والبحوث التطبيقية؛ ترجمة : د. 
عبدالله بن أهنية؛ أ. سعد هادي القحطاني» راجع الترجمة: د. خالد بن محمد المرغلاني» معهد الإدارة 
العامة» الرياض ۱۹۹۹ء ص LAA‏ 


حاکن 


الفصل الرابع والعشرون نظریات الندریب والقتصادياته 


الفصل الرابع والعشرون 
نظریات التدريب واقتصادیانه 

تقسم نظریات التدریب إلى الأنواع التالية : 

۰۸ نظزیه زامن المال البشري Human Capital Theory‏ : ۱ 
سيطر على اقتصاديات التدريب منذ الستینات نظرية رأس المال البشري . وهذه النظرية 

تعامل التدريب كاستثمار. وتظهر أهمية الاستثمار الصحيح في الموارد البشرية نتيجة التطورأت 

الاقتصادیة والتكنولوجية والتوسع في استخدام نظم العمل وتغيير مفاهيم وأساليب الإدارة 

وإدخال الحاسبات الالکترونية في طرائق وأسالیب الانتاج . هذا بالاضافة إلى : i‏ 
أ اتساع الأعمال . | 
ب -زيادة التخصصات . | 
جد تعده الخارات؛ | 
د ۔زیادة حدة المنافسة. ۱ 
ه ‏ ظهور ونمو التنظیمات العمالية . 
وهذا ما يؤدي بالنتيجة إلى الرشد في تخطیط المورد البشري وريطه باحتیاجات المنظمة 


بی ہم ہے 


وحسن توزيعها وتقلیل الفاقد والهدر في الوقت » وانخفاض معدلات الغياب ودوران العمل» 
وزيادة الرضا الوظیفي » والقضاء على رتابة العمل ونمطية الأعمال» وزيادة فاعلیة برامج 
. التدریب» ومن ثم توافر التدسيق الفعال في المنظمات ووحداتھا الانتاجية. وهذا كله يؤدي 
" لتحقيق فاعلية المنظمات وتحقيق الأهداف . 
وهناك العديد من المنظمات التي بدأت تدرك أخيراً السدی الكامل لإنفاقها على 
الاستثمار في رأس المال البشري ففي الماضي اعتبرت هذه النفقات بمثابة مصروفات أو تكاليف 


(۱) د. فؤاد القاضي : استراتیجیات تخطيط المسار الوظيفي في المؤسسات العربية » استراتيجيات الاسٹٹمار البشري 
المؤتمر السنوي الثاني للتدريب» مركز الخبرات المهنية للؤدارة (بميك) » القاهرة, 5ء ص١١‏ . 


-¥VS. 





سلسلة الرضا للمعلومات 


لأداء الأعمال» بدلاً من اعتبارها استثمارات هامة لتحسين الجودة والانتاجية . كما نجد أيضاً أن 
العديد من المنظمات ذات نظرة تقليدية لهذا النوع من الاستثمار في حين من الواجب الاعتراف 
واعتباره ذو أولوية تستحق الدعم المالي . ولكن السؤال الهام هل تحصل المنظمات على عائد 
جيد من استثماراتها في رأس المال البشري(؟؟ 
هذا ويتضمن رأس المال البشري الاستثمارات المتراكمة في نشاطات التعلیم والتدريب 
الوظيفي والهجرة. بينما تتضمن الشورة غير البشرية مخزون المجتمع من الأراضي والمباني 
والآلات... الخ وتعتبر العوائد المتوقعة من استثمارات رأس المال البشري بمثابة أعلى مستوى 
من الایرادات وأكبر إشباع وظيفي طيلة عمل الفرد. وتقسم نفقات الاستثمار في رأس المال 
البشري إلى الفئات التالية: 
| المصاریف المنظورة أو المباشرة : وتتضمن رسوم التعلیم وأجرته والکتب (التعليم) ونفقات 
الانتقال (الهجرة) والبحث عن العمل . 
؟ الويرادات السابقة هي مصد ر آخر للتکالیف ؛ لأنه يتعذر خلال فترة الاستنمار العمل وقتاً 
كاملاً على الأقل (تكاليف الفرصة) . 
۳ الخسائر النفسية : وهي نوع آخر من التكاليف التي تنجم عن صعوبة التعليم الذي يكون غالباً 
es‏ وذلك لان البحث عن الوظيفة عملية مضجرة ومثيرة للاعصاب ‏ كما أن الهجرة تعني 
ترك الأصدقاء القدامى” . 
ومن هذا المنطلق يجب على المنظمات وإداراتها أن تقوم بالتخطيط للاستثمار في رأس 
المال البشري بما يضمن حسن اختيار مواردها البشرية والارتقاء بمستوى كفاءتهم وتطويرهم 
وبالتالي رفع الكفاءة والفاعلية الكلية للمنظمة . 
۸۹ء النظرية المؤسساتية Institutional Theory‏ 
یفسر الاقتصاد المسساتي الجديد المؤسسات على آنها استخدام وتشغیل طويل 
الأجل ؛ وحقوق للاقدمية والمهنية كنتيجة للخیارات الرشيدة في ظل المعلومات غير التامة 





)١(‏ ماري إل. برود» جون دبلیو نیوستروم : تحويل التدریب : استراتيجيات نقل آثر التدریب إلى حيز التطبیق ؛ 
ترجمة وتعريب: عبد الفتاح السيد النعماني » المراجعة والإشراف العلمي : د. عبد الرحمن توفيق: مركز 
الخبرات المهنية للإدارة (بميك) القاهرة ۱۹۹۵ ١ص ۲٤‏ . 

(۲) د. عاصم بن طاهر عرب: اقتصادیات العمل: نظرية عامة جامعة الملك سعود الریساض؛ ط ۰۱ 
۶ ص ۱۲٤‏ . 
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ومحدودية المهارة. وعلى هذا فان مساعدة المؤسسات الجديدة تكون محدودة بالفردية 
المنهجية والتفسيرات الموجهة للکفاءة . وفي هذه النظرية يجب الأخذ بعين الاعتبار ما يلي" : 

أ العلاقات الصناعية Industrial Relations‏ 

ب هيكل سوق العمل Labour Market Structure‏ . 

ج۔ التعاون Cooperation‏ . 

د الاستقلالية الداخلیة المنتظمة Systematic Interdependences‏ . 

. Path Dependence المسار‎ dnd. 

فغالباً ما يرتبط التدريب بالعلاقات الصناعية ؛ وتعکس Lal‏ بشكل عام هياكل 
المدفوعات أهداف الاتحادات والعمال التي يتفاوضون حولھاء على الرغم من إهمالهم 
لتطبيقات التدريب أحياناً. فالمفاوضون البريطانيون والايطاليون والسويديون لديهم أفكار قليلة 
حول تطبيقات التدريب في سياسات الدفع العادلة . 

إن هيكل سوق العمل يؤثر أيضاً على التدریب . فالأسواق المهنية (الوظيفية) تشجع 
العمال المهرة للتحرك بين العمال وبناء المسارات الوظيفية واكتساب الأمن بالتعاون مع 
المهارات المژهلة» على العكس من الاستجابة لعمال محددین . فالهياكل الوظيفية تستجيب 
في أغلب الأحيان للمدفوعات القليلة للمتدرب في ظل الاحتراف المهني التقليدي لتشجيع 
العمال على القيام بالتدريب . وعلى هذا تكون أسواق العمل الداخلية منظمة حول أماكن عمل 
خاصة . فشواغر العمل والوظائف امتلأت بالاحتكارات الداخلیةء والمهارات تم تعلمها من 
خلال سلم الترقيات والمسار الوظيفي . وعلى هذا فان الانقسام بين الأسواق الداخلية المهنية 
ينتج عنه تقسيم للمهارات إلى نوعين : 

أ مهارات عامة General Skills‏ . 

ب مهارات محددة Specific Skills‏ . 

وهذا الوضع يترافق مع السلع والتكنولوجيات المرتبطة بهياكل سوق العمل في البلدان 
المختلفة . وهذه الهياكل dole‏ بطبیعتھاء وهی مسيطرة فى كل من الولايات المتحدة واليابان 
وفرنسا وإيطاليا. أما N‏ كرجه في کرس الا ضا وقد سادت 
لفترة قصيرة من الزمن في بريطانيا . 


)1( Ryan, Paul: Economics of Training, International Encyclopedia of Business & 


Management, Edited By Malcom Warner, Routledge, London & New York, Vol. 5, 
1996, 4948. 
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وأخيراً إن التدريب الناجح يتطلب درجة عالية من المهنية والتعاون بين الوكلاء الذين 
لا يمكنهم أن يقوموا بعلاقات تعاقدية . والجانب الأبسط في ذلك هو التعاون بين العامل 
والعامل الآخر. وبذلك فان جميع العمال سيكونوا أفضل إذا حصلوا على التدریب» وبشكل 
خاص التدری يب التعاوني Cooperative Training‏ وسيكونوا أسوأ إذا لم یتلقوا التدريب 
الضروري فالحلول التعاونية يمكن الاستفادة منها في المباريات المتكررة . 
۰ . نظرية التعلم في التدريب Learning Theory‏ : 

تعتبر نظرية التعلم بمثابة القلب لنظرية التدریب . فبرامج التدریب ما هي إلا تطبيق لنظرية 
التعلم ء إذ تنطوي على جهود یعتقد واضعوا البرامج بأنها ستکون فعالة في تعلیم الأفراد . فاذا 
لم یتعلم الفرد الموضوع تحت التدريب» فان ذلك يدل على أن بمض مبادئ نظرية التعلم قد 
أغفلت . لذلك فإن المسؤولين من برامج التدريسب يعطون أهمية كبيرة إلى المبادئ الأساسية 
لعملية التعلم . ومن أهم مبادئ التعلم في التدريب ما يلي : 

۱ الحافز. 

. ۔ قياس مدى التقدم في التدريب‎ ٢ 

۴ إتاحة الفرصة للتطبيق العملي . 

٤‏ . تعلم الكل دفعة واحدة مقابل تعلم الكل على أجزاء. 

. والسرعة في عملیة التعلم‎ Bl ٥ 

٦۔‏ ضرورة التركيز. 

۷۔ الاستيعاب والتذكر. 

۸ الاختلافات الفردية , 

4 . أهمية اختيار القائمين بالتدريب . 

ومن أهم الظروف المتغيرة التي تؤثر على تطبيق التعلم في التدريب ما يلي" : 
| الظروف التي تسبب للمتدربين الخوف والحصر النفسي والحزن والتوتر والتوجس والقلق 

والانزعاج وتوقع المكروه. 

۲ الظروف التي تسبب الإحباط أو الإعاقة أو التدخل برغبة المتدرب في التعلم . 





(۱) د. صلاح الشلوائي : إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية: مدخل الاهداف؛ مؤسسة شہاب الجامصة ؛ 
الاسکندرية ؛ ۶ ص ۱٤۹‏ . 


(2) Robinson, Russell D: Creating the Climate for Learning, adapted from Robert ۰ 


Mager, Training Know-How For Cross-Cultural and Diversity Trainers, Edited by: 
Kohls, Robert L., and Herbert L. Brussow, Adult Learning Systems, Inc., 1995, P. 62. 
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۳ الظروف التي تسبب الاذلال والارتباك والتقلیل من احترام الذات وتقدیرها لدی المتدرب 
وجعله یشعر بعدم الارتیاح أو الخجل أو العار أو الاهانة أو الانحطاط . 
٤‏ - الظروف التي تسبب الضجر أو الملل . 
آما الظروف الايجابية التي تخلق مناخاً للتعلم فهي ٩"‏ 
الاعتراف باجابات المتدرب سواء أكانت صحيحة أو غير صحيحة کمحاولات للتعلم 
وإتباعها من خلال إبداء الرأي بقبولها بدلاً من رفضها . 
٢‏ ۔ (عطاء التدريس والتعليم على دفعات متزايدة تسمح بالنجاح في معظم الأوقات . 
٣۔تقدیم‏ مؤش شرات كافية تجعل المتدرب يعرف على الدوام این هوء وأين يمكن أن يذهب؟ 
٤‏ . إعطاء المتدرب HLS‏ ما في إنتقاء وتتابع الموضوع المقرر تدریسه . 
© ربط المعلومات الجديدة بالمعلومات القديمة » وذلك ضمن تجربة المتدرب . 
7 معاملة المتدرب کشخص . 
۷ تقديم مهام تدريسية ملائمة لأهدافك والسماح لمتدربك بأن يعرف تلك الأهداف 
ing‏ مجموعة من الا ہاب لی بر سال لیا0 لا نعتمد على سر ا 
le‏ التعلم و 
أ . احتمال اکتساب عادات سيئة أو طريقة سخاطئة . 
ب قد لا يستطيع الفرد أداء الأهداف بمهارة, 
ج. قد يمثل ذلك خطراً على صحة وسلامة المتعلم أو على الآخرین . 
د إذا تم تعلم وممارسة مهمة بشکل خاطئ ؛ فإنه من الصعب التغيير إلى الصواب . 
ه. الأداء بغير قدرة يؤدي عادة إلى نتائج ردیئة . 
إن التعلم الفعال مع الموارد المناسبة يعني الإنتاج الناجح؛ والتدريب هو الوسيلة التي 
ل ل اک( 
وتحقیق نتائج فعا 
۱ . نظریة التدريب المحدد بالحواسب Computer - Based Training Theory‏ : 
إن التطسور الرئيسسي في ميسدان تنمية المسوارد البشسرية Human Resources‏ 
Development (HRD)‏ بدأ في الثمائینات باستعمال الحواسب في التدريب والتعليم والتنمية . 





(۱) راسل دي . روبنسون : خلق المناخ الخاص بالتعلم ؛ الدراية الفنية في تدريب المتدربين» تأليف ل. 
روبرت eS‏ هرپرت لب . ٠‏ بروسو؛ ترجمة: کوں سر و اس 
الرضا لللشر» دمشق؛ ط ١ء‏ آب ۰۳۲۰۰۱ ص ۸ ۰۷ء 

(۲) جل بروکس : : قسدرات التدریب والتطويس: دلیل عملي » ترجمة: د. عبد الاله إسماعيل كتبي ؛ راجن 
الترجمة : د. عبد اللطیف بن صالح العبد اللطیف ؛ معهد الإدارة العامة ؛ الریاض؛ ۰۲۰۰۱ ص ۱۰ . 
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سلسلة الرضا للمعلومات ۱ ۱ ۱ 
وبعد عقود متعددة من البحوث والتطویر في التدریب المنحدد بالحواسب أصبح هناك نقطتین 
ذات Leal‏ متزايدة بشکل واضح هما : 
أ إن التدریب المحدد بالحاسب لا یستبدل جمیع الطرائق الأخرى للتدریب والتنمية. 
ب إن التدريب المحدد بالحاسب يتكامل مع تسلیم وإدارة وظیفة تنمية الموارد البشرية . 

فإذا استعمل هذا النوع من التدريب كأسلوب لتسليم التدريب» فإنه یصبح جزءاً مكملاً 
لتنمية الموارد البشرية ويمكن أن تستعمل الحواسب في التطبیقات التالية : 

. تتبع وجمع وتحليل تكاليف تنمية الموارد البشرية‎ ١ 

۲ جمع ULSI‏ عن التقييم . 

۳ تحلیل وتصنیف الاختبارات . 

5 التحليل الشامل لجميع بيانات التقييم . 

۵ حفظ السجلات وإدارة التدريب. 

ونتيجة لهذه التطبيقات يصبح الحاسب جزءاً مكملاً للتقييم . فالتدريب المحدد 
بالحاسب وفقاً لهذه النظرية » یعرف على Oh‏ 

«المظلة التي تتضمن جميع أشكال واستعمالات الحواسب لتدعيم التدریب والتعلم». 

ويوضح الشكل رقم (51) التدريب المحدد بالحاسب وأشكاله المختلفة . 
















التعلیمات الدارة با حاسب 
اللصطلحات البديلة : 
CMT, CML‏ 







الصطلحات البدیلة: 
CAT, CAL‏ 





(CSLR) 


قواعد البیانات 
۔الاتصالات 


الشکل رقم (41) المصطلحات الأساسية والعلاقات في التدريب المحدد بالحاسب. 





(1) Philips, Jack J.: Hand Book of Training Evalution and Measurement Methods, (2nd 
ed.), Gulf Publishing Co., Houston, Texas, 1991, P. 248. 
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الفصل الرابع والعشرون ۱  .‏ نظریات التدریب ولقتصادياته 

كما يلاحظ من الشكل أن أجزاء التدريب المحدد بالحاسب هي : 
١‏ ۔التعلیمات بمساعدة الحاسب Computer - Aided Instructions (CAT)‏ . 
۲ التعلیمات المدارة بالحاسب Computer - Managed Instructions (CMD)‏ . 
۳-موارد التعلم المدعمة بالحاسب Computer - Supportive Learning Resources (CSLR)‏ 

كما أن هناك مصطلحات أخرى تستعمل بشکل هام مع التدريب المحدد بالحاسب . فاذا کان 
هناك ترکیز على المتعلم بدلا من المعلم فيمكن أن يستعمل التعلم المحدد بالحواسب - Computer‏ 
Based Learning (CBL)‏ . وعندما يكون هناك تركيز على التعليم فيمكن أن يستعمل التعلیم 
المحدد بالحواسب Y].Computer - Based Education (CBE)‏ أن التدريب المحدد بالحاسب 
يطور في الأوضاع الجامعية. فإن المصطلح المطبق له هو التعليم. لذلك فان التعليم المحدد 
بالحواسب هو من أقدم المصطلحات المتعددة المرادفة للامستعمال . ومع الاستعمال المتزايد 
لمصطلح تنمية الموارد البشریة؛ فإنه يفضل استعمال تنمية الموارد البشرية المحددة بالحواسب 
Computer - Based Human Resources Development (CBHRD)‏ لأنه واسع الانتشار 
والاستعمال . ومن الفوائد التي تخلقها الحواسب في تنمية الموارد البشرية ما يلي : 

أ الدقة. 

ب السرعة . 

ج ‏ متابعة التکالیف . 

د بناء نموذج التقييم . 

ھ۔ إدارة التدریب . 

إن أداة التدريب المحوسبة هي أساسية وفعالة» وذات اسٹعمال كفوء لوقت المتدريين 
والمدربین . ومن الممکن أيضاً أن تحفظ السجلات بشكل مناسب بحيث تعكس تقدم 
المتدربین . 


۔۷۰۔ 


الفصل الخامس والعشرون نظریات اللجودة الشاملة 


الفصل الخامس والعشرون 
نظریات الجودة الشاملةه 


يركز هذا الفصل على تنوع فلسفات الجودة الشاملة الموصوفة من قبل فلاسفة وکتّاب 
الجودة المعاصرین . ویهدف لتعریف القارئ بالفلسفات المتعددة والمتتوعة التي استندت علیها 
الجودة الشاملة خلال مراحل ومسيرة حیاتها وتطورها» مع التوضیح والاشارة إلى أن دراسات 
کتاب الجودة الشاملة تحمل وجهات نظ رمختافة وعديدة» منها ما يبحث في توكيد الجودة 
وتخطيطها ورقابتها وتحسینھاء ومنها ما يركز على السلع والزبائن والعمليات. أي أن البمض 
يدرس الجودة من وجهة النظر الإنتاجية» أو الفنية» والبعض الآخر يركز عليها من الناحية 
التسويقية والخدمية» أما البعض الآخر فيركز عليها من وجهة النظر الهندسية وغير ذلك. وبغض 
النظر عما سبق ؛ فان Sha‏ عدد من الفلاسفة والکتاب البارزين» الذين كانت لهم إسهاماتهم 
الواضحة لدفع عجلة تطور فلسفة الجودة الشاملة . والکثیر منهم تداول الجودة الشاملة: 
ودرسها بالطرائق الكمية الرياضية وال حصائية . وأما البعض الا خر فقد تناولهسا بالطرائق 
التحليلية التثسخيصية » والااخر بالطرائق المعلومائية التكنولوجية ونظم المعلومات ؛ أو حتی 
بالطرائق الاستراتيجية والتفکیر الطویل الأجل وغیر ذلك من الطراشق المتعددة؛ التي أصبحت 
تشکل الفلسفة الأساسية لادارة الجودة الشاملة وتفاصیل محتویاتها ومنهجیانها . والتي شکلت 
النظریات المتعددة لها . 
۲ . نظرية وولتر شیوارت Walter A. Shewhart Theory‏ : 

يعد شیوارت الرائد الأول والمثالي في الرقابة المعاصرة للجودة. فقد أدرك مساعداته 
الإ حصائية وخرائطه في مختبرات بيل للهوانف Bell Laboratories‏ والتي أصبحت بمثابة 
أدوات رئيسية في رقابة الجودة . فقد نشر کتابه في عام ۱۹۳۱ وهو بعنوان الرقابة الاقتصادية 
على جو دة السلعة المصنعة «Economic Control of Quality of Manufactured Product‏ 
ویبحث هذا الكتاب في الرقابة المعاصرة للجودة. وقد اُستعمل کتابه من قبل الیابانیین بعد 
الحرب العالمیة الثانية؛ وبمساعدة من المستشارین الرائدين لليابان . وقد ساهم هذا الکتاب في 
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جزء كبير منه في تطوير ممارسات الجودة في اليابان. وقد ميز شيوارت في نظريته جانبين 
آسامتین للجودة هيا 
أ الجودة الموضوعية Objective Quality‏ : 

إن هذا الجانب للجودة يتعامل مع جودة الأشياء كحقيقة موضوعية مستهدفة ومستفلة 
عن الوجود البشري والانساني . 
ب ۔ الجودة الشخصية (الذ اتية أو غير الموضوعیة) Subjective Quality‏ : 

وهذا الجانب للجودة یتعامل مع جودة الأشياء المنسوية SH‏ ومشاعر وأحاسیس الفرد ؛ 
كنتيجة للحقيقة الموضوعية . 

لقد ربط شیوارت الملكية الذاتية للجودة مع القيمة . وقد استنتج التالي : 

«أنه من غير الممکن لشيء من الأشياء أن يكون له جودة مستقلة عن الرغبات الإنسانية) . 

وقد تم توسيع هذا التعريف من قبل إيشيكاوا Ishikawa‏ الذي استخدم تعبير اللغة 
المحددة على الزيون» بدلا من اللغة المحددة على الجوانب الفنية . إذ أن خصائص وصفات 
الجودة هي الأساس في نشر وظيفة الجودة» وفي التخطيط المعاصر Ag‏ 

يقول شیوارت : 

إن من الهام أن نعتقد أن هناك حالة موضوعية للرقابة » يمكن من خلالها تقدیر الجودة 
ضمن حدود معينة يحدد من خلالها آسباب قابلية التغیر غير المعروفة » والتي یمکن تحدیدها من 
خلال حالة معينة للرقابة . فإذا استطعنا ضمان ذلك » فإننا نستطیع أن نحقق الفوائد التالية : 

. تخفيض تکلفة المعاينة‎ ١ 

۲ تخفیض تکلفة رفض السلم . 

۳ الا حتفاظ بالحد الأقصى من الفوائد الناتجة عن إنتاج كمية من الانتاج . 

. الاحتفاظ بجودة موحدة ناتجة عن اختبارات المعايئة‎ ٤ 

4 تخفیض حدود التفاوت والسماحات عند القیام بقیاس الجودة. 
۲۔ نظرية ولیام ادوارد . دیمنغ William E. Deming theory‏ : 

مستشار أمريكي لقب ب (أبو) ثورة إدارة الجودة الشاملة .1026 The Father of Revolution‏ 
عمل في وظيفة أخصائي خلال فترة الأربعينات من هذا القرن» له إسهامات واضحة في مجال 


(1) Kolarik, William J.: Creating Quality: Concepts, Systems, Strategies, and Tools, 


MC Graw-Hill, Inc., Singapore, 1995, P. 23. 
۵ 


الفصل الخامس و العشرون نظریات الجودة الشاملة 

الوحصاء؛ فهو صاحب التوزيع العددي الإحصائي لتحسین الجودة من خلال طرائق الرقابة الاحصائية 

للجودة . ويعتبر ديمنغ من أسباب نجاح وتفوق اليابان في الجودة؛ وهم أول من يعترف بإسهامات ديمنغ 

في نجاحهم . وقد ركز في دراساته على تخفیض التغیرات» وكان يرى أن الإدارة العليا تلوم العمال غالبا 

على أشياء لا تقع أصلاً في نطاق اختصاصهم» وهذا یحتاج إلى تحول كلي للنمط الرئيسي للإدارة» 

ولذلك فقد كان يؤمن بتشجيع العمال ومشارکتهم» وجعلهم قادرين على المساهمة في إدخال تحسینات 

مستمرة من خلال فهمهم للعمليات؛ وكيف يمكن تحسينها. ولقد وضع ديمنغ أربعة عشرمبداً في 

نظريته لتحسین الجودة هي" : 

۱ خلق هدف مستقر لتحسین السلعة» والخدمة» وذلكك من أجل المنافسة والبقاء وخلق فرص عمل . 

۲ تبني فلسفة جديدة, فنحن الآن في مرحلة اقتصادية جديدة» لا تحتاج أن نعيش في أخطاء 
متوالية وتأخیر» وعيوب في المواد والعمل . 

۳ التوقف عن الاعتماد على طرائق المعاينة والفحص الکبیر لتحقیق الجودة» والعمل على بناء 
الجودة في السلعة بشکل صحیح . 

٤‏ التوقف عن ممارسة تقویم الأعمال على أساس السعر المحدد فقط ؛ وأن یکون البدیل عن 
ذلك هو تخفیض التكلفة الكلية » ولیس التكلفة المبدئية عند التعامل مع الموردین . 

۵ التحسین المستمر في کل العملیات المتصلة بالتخطیط والانتاج والخدمة» وتخفیض الهدر» 
وکل هذا يؤدي إلى التخفیض المستمر في التکالیف . 

٦‏ - استخدام الطرائق الحديثة في التعلیم والتدریب على العمل» ہما في ذلك تدریب وتعلیم 
رجال ال دارة. 

۷۔ تبني الطرائق الحديثة في الاشراف» وأن یکون هدفها مساعدة العمال» وحسن استخدام 
الالات من أجل آداء وظيفة جیدة. 

۸ لكي يعمل کل عضو من أعضاء المنظمة بشکل فعال» يجب أن تشعرهم الادارة بالأمان 
والإطمئنان في العمل . 

۹ العمل على إزالة الحواجز والخلافات بين الأقسام والادارات المختلفة . ویجب أن يعمل 
الأفراد المسؤولون عن البحوث والتصميم والمبيعات والإنتاج كفريق واحسد لمواجهة 
مشاكل الإنتاج التي قد تحدث عند إنتاج سلعة أو خدمة . 





(1) Bartol, Kathryn., and David C., Martin: Management, International Edition, MC 
Graw-Hill Inc., New York, 1991, P. 649. 
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سلسلة الرضا للمعلومات 
٠‏ ۰ التخلي عن الشعارات والھتافات : oly‏ يكون الهدف هو حث العاملين للوصول إلى فلسفة 
الأعطال صفر Zero Defects‏ ويجب أن نتوصل إلى الطرائق والأساليب العملية لتحقيق ذلك . 
١‏ تخفيض معايير العمل للقوى العاملة» وإتباع نموذج الإدارة بالأهداف . 
VY‏ إزالة الحواجز التي تحرم العمال من الوصول إلى مستوى الإبتكار والإبداع . 
۳۔ إقامة مجموعة من البرامج التعليمية والتدريبية والتحسين الذاتي لكل العمال لمواكبة التقدم 
التقاني . ويجب أن يتضمن التدزيب الطرائق الا حصائية الأساسية . 
VE‏ وضع جميع العمال في المنظمة في صورة مجموعات عمل من أجل إنجاز العمليات 
الإنتاجية والإدارية . ويجب أن يأتي ذلك من خلال دفع الإدارة العليا كل يوم للنقاط الشلاث 
عشر السابقة . 
یتضح من دراسة هذه المبادی أنه يجب على الا دارة العلیا ال لتزام الداشم بتطبیقها» 
وإيجاد فلسفة إدارية جديدة للتعامل مع الأخطاء والسلم المعابة والمواد الخام المعابة. 
وتبني الوسائل الحديثة في التدریب الاحصائي ووضع برنامج تدريبي وثقافي مستمر 
وطویل الأجل . وضرورة اختیار الموردین حسب جودة خدماتهم وسلعهم» ولیس على 
اساس ستحلفة فقط ۰ وضرورة الاعتماد على عدد قلیل من الموردیین ؛ واستخدام الطرائق 
ال حصائية في عملیات الشراء والتصنیع والبحث باستمرار عن المشکلات ووضع الحلول 
المناسية لها» وضرورة العمل کفریق واحد لحل هذه المشکلات : والعمل على ازالة 
العقبات التي تعوق العمال وتشجيع الاتصالات المستمرة بين العمال والإدارة. J Lids,‏ 
(دیمنغ) یصبح التحسین المستمر وسيلة لحياة المنظمة , والحاجات الادارية لفهم هذه 
المنظمة وعملیاتها. ویشعر آغلب المدراء آنهم یفهمون المنظمة وعملياتهاء ولکنهم 
عندما يبدؤون برسم خرائط التدفق یکتشفون أن فهمهم للاستراتيجية» والنظم والعملیات 
غير کامل . وینصح «دیمنخ» ob‏ يسأل المدیرون عن جميع مراحل الانتاج» oly‏ یناقشوا 
العمال قبل تحسین العمليات» ویعتقد دیمنغ أن المدیر الذي يركز بشکل جدي على 
تحسین جودة السلعة في جمیع مراحل الانتاج» يبدأ بمجموعة من مقاییس !عادة العمل 
التي لا تفید المنظمة فقط » ولکن المجتمع الذي تعيش فيه . وتظهر المجموعة الكاملة 
للمتغيرات التنظيمية في الشکل رقم (4۷) الذي یوضح مخطط تدفق دیمنغ لتحسین 
جودة الم نتاج . 


- YAY. 


فصن لخامس و الهشرون ۱ نظریات الجودة الشاملة 











۱ مو لي الواد 
ق والتجھیزات 


اختبارات العملیات 
والالات والطرائق 


الانتاج 5 التجمیع 


المعايئة 


الشكل رقم (1۷) مخطط تدفق دیمنغ لتحسين جودة السلعة. 
يلاحظ من الشكل السابق أن مخطط تدفق ديمنغ يقدم حاجات الزبون للعمليات» وفكرة 
التصميم والمعرفة والمدخلات للعملية التي تزيد رضا الزبون بشكل متواصل . ويظهر المخطط 
العملية الكلية كعملية متكاملة من بداية المدخلات إلى الاستعمال الفعلي للسلعة المنتهية؛ 
وتظهر كعملية واحدة» ولا يوجد حواجز بین المنظمة والزيون» وبين المنظمة والموردين» وبين 
المنظمة وأفرادهاء وتشیر العملية الموحدة إلى الإنسجام الأكبر بين جميع الفعاليات» وتحقيق 
النتائج الأفضل”" . 





(1) Certo, Samuel C.: Modern Management: Diversity, Quality. Ethics, and the Global 
Environment, (6th ed.), Allyn & Bacon, Boston, 1994, P. 461. 
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سلسكة الرضا للمعلومات 





لقد وضع ديمنغ شكلاً هندسياً يلخص نقاطه الأربعة عشر السابقة على شكل مثلث أطلق 
عليه اسم مثلث ديمنغ Triangle‏ 1601025 وهو يمثل المبادئ الأساسية الثلاثة لفلسفة ديمنغ 
في تحسین الجودة والونتاجية من خلال إدارة الجودة الشاملة كما يتضح في الشكل رقم (4۸) 
الذي يعرض مثلث دیمنغ : 1 


دعم ومؤازرة الإدارة للتحسين 
(النقاط ۰۲ 314 )١‏ 


تطبيق المنهج الإحصائي تحسين العلاقات الداخلية 
(النقاط ٦ء‏ ۳١ء (YO‏ (النقاط ۰۹ cA‏ ۰۱۲۱۱۱ ۰۷ 4( 


الشكل رقم (4۸) مثلث دیمنغ 
ولعل أهم ما قدمه ديمنغ هو دورته المتمثلة في أربع مراحل أساسية» كما يوضحها الشكل 
رقم (4۹) الذي يوضح دورة حل المشكلات في تحسين العمل المستمر المقدمة من قبل دیمنغ . 


الشکل رقم )٦۹(‏ دورة دیمنغ 
وفیما يلي شرح للمراحل الأربع السابقة : 





(۱) د. فرید زین الدین : تخطیط ومراقبة الانتاج : مدخل إدارة الجودة كلية التجارة جامعة الزقازیق » 
۰۱۹۹۲ ص OYA‏ 


„YAL. 


الفصل الخامس والعشرون نظریات الجودة الشاملة 
١‏ . الخطة Plan‏ : 
وتشمل النقاط التالية : 
أ ما خطة الفريق بالنسبة للتحسین المرشد. 
ب .هل تشير الخطة إلى : 
۱ ۔تکرار التغیرات . 
۲ من سيقوم بالتفیرات؟ 
۳ من يؤثر على هذه التغیرات؟ 
٤‏ - كيف يمكن أن تراقب فاعلية التجهيزات؟ 
6 من يتدرب على علاج هذه التغيرات؟ 
أي أن الخطة تبدأ باكتشاف وتحدید الأسباب الجوهرية باللسبة لهاء وجمع البيانات 
المناسبة؛ واتخاذ القرارات الملائمة لذلك . ويمكن أن تستخدم للوصول إلى ذلك العديد من 
طرائق التحسين مثل تحليل باريتو» ومخطط السبب والأثر وتصميم التجارب”" . 
۲ التنفيذ 00 : ويشمل النقاط التالیة : 
أ كيف نفذت خطة التحسين المرشدة؟ 
ب هل يراقب دليل التحسین؟ 
ج ‏ من يدرب على التحسين؟ 
د متى يبدأ دليل التحسین؟ 
وتشیر هذه المرحلة من دورة ديمنغ إلى عملية إدراك کل شخص للمشکلة؛ وخطوات 
التحسين المقررة لها . 
۳ . الفحص Check‏ : ویشمل النقاط التالية : 
آهل قرر الفریق أن دلیل التحسین SIGS‏ 
ب هل كانت البیانات المتراکمة قادرة على تحدید التحسینات؟ 
ج هل قرر الفریق أن یستمر في التحسین؟ 
٤‏ - العمل لمنع الخطأ Act‏ : ویشمل النقاط التالية : 
أ هل هناك بیانات جمعت خلال دلیل التحسین؟ 
ب كيف تغيرت البیانات عما جمعت خلال الخطوة الثالئة؟ 
ج هل هناك خطة لاستمرار البیانات المتراکمة للتحسین؟ 


(1) Bergman, Bo, and Bengt Klefsjo: Quality From Customers Needs to Customers 
Satisfaction, MC Graw-Hill Book Co., Sweden, 1994, P. 183. 
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سلسلة الرضا للمعلومات 

أي إنه عندما تتخذ خطوات التحسین » يجب أن : نحقق في النتائج لنرى فاعلية تطبيق برنامج 
التحسين . وبذلك فإنه في جميع الأوقات إن مسألة التعلم واكتساب الخبرة والتجربة من عملية 
التحسین من الأمور الهامة والضرورية لتجنب نفس الأنواع من المشاكل في الأوقات القادمة . 

لقد حدد دیمنغ ما یسمی باسم الأمراض القاتلة The Deadly Diseases‏ وهی : 





أ عدم وجود استقرار في الهدف . 

ب الترکیز على الأهداف القصيرة الأجل . 

ج ‏ تقييم الأداء من خلال التقاریر السنوية وتقاریر الکفاءة والاستحقاق . 

د حركية ال#دارة وكثرة التنقلات الوظائفية للمدیرین . 

ه ‏ الإدارة بواسطة النماذج المعروفة» وبدون اعتبار للنماذج غير المعلومة . 

إن الأفكار السابقة هي مجرد مقدمة مختصرة لفكر ديمنغ ومنهجه في الجودة الشاملة . 
وتهدف هذه الأفكار لتوضيح فلسفته باللسہة للجودة. فهي تعني له التعامل مع الأفراد» كما يتم 
التعامل مع السلع . ولهذا نجد أنه قد ركز على أهمية تعلیم العاملين جمیعاً لفهم العمليات التي 
تتم في المنظمة وأسباب الاختلافات بنفس القدر من الاهتمام . لذلك فهو یری ضرورة قصوى 
لوجود فرق عمل . 
۶ ۔ نظرية جوزيف إم. جوران Joseph M. Juran Theory‏ : 

وهو صاحب المقولة الشهيرة «لا تحدث الجودة بالمصادفة» بل يجب أن يكون مخططاً 
Does not Happen by Accident it has be Planned) «lq‏ 02117©) وکما هو الحال 
بالنسبة ل «دیمنغ» فان جوزیف جوران قد آسهم بفاعلية في إطار ثورة الجودة بعد الحرب 
العالمية الثانية لاعادة بناء الیابان . فلقد وجهت إليه الدعوة لزيارة الیابان من الاتحاد الياباني 
للعلماء والمهندسين في بداية الخمسینات . وقد تقلد وساماً اعترافاً بفضله في التوزيع 
الإحصائي للجودة؛ الذي استطاع التوصل إليه. وفي عام ۱۹۵۱ تمكن من إتمام صياغة 
مجموعة أفكار متماسکة» وغیر متحيزة حول إدارة الجودة في كتابه دليل رقابة الجودة 
Quality Control Hand Book‏ . نقد أو ضح في هذا الكتاب الكثير من القضايا والمسائل 
المتعلقة بالجودة نذكر مني : 


(1) Juran, J. M: Quality Control Hand Book, MC Graw-Hill Book Co., Inc., New York, 
1951, ۷1: 


کار 


الفصل الخامس والعشرون نظریات الجوده الشاملة 
١‏ . اقتصادیات الحودة The Economics of Quality‏ : 

تتضمن اقتصاديات الجودة من وجهة نظر جوران خصائص الجودۂ : والحاجة القصوی 
لمدخل جدید لرقابة الجودة والتمییز بين جودة التصمیم وجودة المطابقة » والتوازن بين تكلفة 
الجودة وقيمة الجودة. واقتصادیات كل من جودة التصمیم والمطابقة وكيفية المنافسة بالجودة 
من خلال تصمیم السلعة » والمعارف المتولدة عن جودة الأسواق» وكيفية الاعلان عن الجودة 
والضمانات وتکالیف الجودة وتجنب الفشل والخسائر. 
۲ . مواصفات الجودةه :Specifications of Quality‏ 

لقد حدد جوران في مواصفات الجودة أهداف هذه المواصفات وأغراضهاء ومیز بين 
المواصفات المکتوبة والشفوية . وكيفية إتمام المواصفات » والنظر إلى مواصفات السلعة على 
آنها آسلوب للتصنیع والاختبار» وتحدید المتطلبات الوظائفية وغیر الوظائفية للسلعة» وطبيعة 
التفاوت والقیاس وتحدید المعاییر ومواصفات تجهیزات ووحدات الاختبار وغیر ذلك . 
۳ قبول الحودة Acceptance of Quality‏ : 

حدد جوران المبادئ العامة لقبول الجودة» وتفسير المواصفات والقیاسات » ومبادئ 
دقة القیاس » والتنازع بين القیاسات والمشاكل الفنیة فيهاء ومدی Bo‏ المعاینین» والأخطاء التي 
یمکن أن يقعوا فيهاء والفشل في المطابقة للمتطلبات الؤظائفية وغير الوظائفیةء ورفض البائعين 
للسلعة وعملية شحن السلع الرديئة . 
£ . رقاية الجودة :Control of Quality‏ 

لقد وضع جوران المبادئ العامة لرقابة الجودة. ومدی إتباع الأسلوب العلمي في منم 
العيوب » وكيفية تحديد قدرة العملية والمعايرة وتصميم التجارب» وتحليل نتائج الرقابة. 
وكيفية تخفيض أسباب التفیر» وطرائق استخدام خرائط الرقابة . 
© . توكيد اٹجودة :Quality Assurance‏ 

أكد جوران على طبيعة توكيد الجودة والشكاوى الميدانية» ومراجعة الجودة وتكلفة 
العيوب والمعاینةء ومقارنة الجودة الناتجة مع جودة السوق . ومدى أهمية تقارير الجودة. 


:Paper Work In the Quality Function العمل الورقي في وظيفة الجودة‎ . ٦ 
آوضح جوران مدى الحاجة للعمل الورقي في وظيفة الجودة» ومدى أهمية السجلات‎ 
. الدقيقة للمعاینة‎ 


- YAY. 








سذسلذلۃة الرضا للمعلومات 





هذا بالإضافة إلى ؛ أنه قد عرض في هذا الكتاب مجموعة من التطبيقات المتعلقة بادارة 
الجودة في المنظمات والشركات لاسيما شركات صناعة الآلات الحاسبة الإلكترونية» وصناعة 
النسيج والصناعات الكيمائية وغير ذلك . 
مما سبق يمكننا القول» Ob‏ مركز اهتمام تفكير جوران كان حول إدارة الجودة؛ وكيف 
يمكن تقديم أفكاره إلى رجال الإدارة العليا بشکل بسيط ومفهوم . ولقد قدم أفكاره في شكل 
ثلاثية . وتضمنت هذه الثلاثية ثلاثة آقسام أساسية هي : 
أ تخطيط الجوذة Quality Plan‏ ويقسم إلى الخطوات التالیة : 
١‏ ۔تحدید أهداف الجودة. 
۲ - تحدید من هم الزبائن . 
۳ تحدید حاجات الزبائن . 
٤‏ - تطویر صفات السلعة التي تستجیب لحاجات الزبائن . 
٥‏ ۔تطویر العملیات القادرة على إنتاج هذه الصفات . 
1 تحدید رقابة العملية وتحویل خطط النتائج المطلوبة إلى قوی تشغياية . 
ب رقابة الجودة Quality Control‏ وتتألف هذه العملية من ثلاث مراحل أساسية هي : 
١‏ تقييم الأداء الفعلي للرقابة . 
۲ مقارنة الأداء الفعلي بأهداف الجودة. 
۳ . معالجة الاختلافات . 
ج ‏ تحسين الجودة Quality Improvement‏ : فقد كان يؤمن بأن تحسین الجودة بمثابة القلب 
لإدارة الجودة الشاملة . ويعتمد هذا الجزء على الخطوات التالية: 
١‏ تحدید الأساس المطلوب لضمان التحسين السنوي للجودة. 
؟ ‏ تحديد الحاجات الضرورية للتحسين (خطط التحسين) . 
۳ إقامة فريق عمل بالنسبة لكل Abs‏ وتحديد مسؤوليته تجاه الجودة والتحسين بهدف 
الوصول إلى نهاية ناجحة للخطة . 
٤‏ ۔تجھیز الموارد والتحفیز والتدريب المطلوب عن طريق الفرق» وذلك بهدف: 
أ تشخيص الأسباب . 
Bound, Grey, and Others: Beyond Total Quality Management: Toward the‏ )1( 
Emerging Paradigm MC Graw-Hill Inc., Singapore, 1994, P. 77.‏ 
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ب ‏ التحفیز بهدف تحدید الحلول . 
ج. تحدید الطرائق الرقابية للسيطرة على النتائج . 
ویقترح جوران لتحقیق التحسین الفعال للجودة ثلاثة آمور أساسية هي : 

أ أن المدیرین في الادارة العلیا مسژولون عن تصمیم الجودة» وضرورة اعتبار تخطیط الجودة 
«عملية وضع الأهداف» کجزء من تخطيط العمل . 

ب يجب أن تنشر أهداف الجودة. أو خطط تحسین الجودة في المستویات الأدنى المنفذة لھا . 

ج۔في حالة العملیات الکبيرة التي لا یمکن أن تجزأ إلى أجزاء. يجب أن یشکل المدیرون في 
الادارة العلیا مجالس جودة تحدد وتشرف على فرق المشروع لتحسین هذه العملیات الكبيرة . 

ويؤمن جوران Ob‏ التحسینات لا تنتهي » وإنما هي مستمرة في جمیع النواحي لیس فقط 
في الجودة الخاصة بالسلعة أو الخدمة المقدمة» ولکنها تشمل أيضاً العملیات . وقد أكد أن 
التحسینات في جمیم السلم والخدمات والعملیات تطبق لجمیع الزبائن والمستهلکین . وقد 

قسم الزبائن إلى قسمین هما" : 

أ الزبائن الخارجیون Customers‏ [18::16138: وهم الأفراد المتأرون بالسلعة» ولکنهم لیسوا 
أعضاء في المنظمة التي تنتج هذه السلعة . وتضم هذه Mall‏ من الزبائن العملاء الذين یشترون 
السلع ومنظمات الجهاز الحكومي ء وغیر ذلك والذین يتأثرون بسبب عدم آمان السلعة أو 
آضرارها بالبيئة . 

ب الزبائن الداخلیون Internal Customers‏ : ففي داخل المنظمة یوجد حالات متعددة تقوم 
بها الإدارات والأفراد بتورید السلع لبعضها البعض ویطلق على هؤلاء المتلقین أو 
المستعملین لهذه السلع تسمية زبائن أو مستهلکین داخلیین . 

وهذه الأفكار التي قدمها جوران لعبت دوراً بارزاً في تنمية وتطویر طرائق تحسین 
الجودة» وبشکل خاص عند الوفاء باحتباجات ورغبات الزبائن . ویری أن نجاح برنامج الجودة 
يعتمد بشکل کبیر على الأسلوب القيادي للإدارة العلیا نحو سياسة الجودة» ونادی بضرورة أن 
یشمل التدریب BIS‏ المستویات العمالية في المنظمة » Oly‏ يتم الترکیز على تصمیم السلعة وفقاً 

لأذواق المستهلکین» وضرورة تقییم العلاقة بالموردین من خلال استخدام الطرائق الاحصائية . 


(1) Juran, J. M., and Frank M. Gryna: Quality Planning and Analysis: MC Graw-Hill, 
Inc., (3rd ed.), New York, 1993, P. 142. ۱ 
(2) Juran, J. M, and Frank M. Gryna, Op. Cite, P. 240. 
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ومن النقاط الهامة التي ركز عليها في دراساته ضرورة قيام المنظمة بخلق نظام للمعلومات 


خاص بالجودة پشتمل على تکالیف الجودة» والبیانات الأخرى الخاصة بالعیوب والأخطاء. 
وينادي بخلق جو من العلاقات المستمرة والحرة بين العمال والادارة» وضرورة الالتزام وتطبیق 
نظم دواثر الجودة. 
۵ _ نظرية فیلیب . بی . کروزبی Philip 8. Crosby Theory‏ : ۱ 

لا تعني الجودة من وجهة نظر كروزبي الأناقة 11020006 ولكنها تمثل المطابقة للمتطلبات 
Conformance to Requirments‏ . فهو یعتقد أن مشكلة الجودة ليست موجودة دائمأء ولکن 
على العكس من ذلك أن المنظمة هي التي تملك مشكلات وظائفية . فالتكلفة؛ كما يتناولها 
کروزبي » يجب أن تكون فعالة أكثر لإنجاز النشاط بشكل صحيح في الوقت الصحیح . وقد اقترح 
أن فلسفة الأعطال Zero Defects jie‏ هي معیار أداء مفيد . وأن تكلفة الجودة تتضمن USS‏ عدم 
المطابقة وهي بدورها تمثل مقياس أداء . وبالمقارنة مع دیمنغ » فقد ركز كروزبي أكثر على الا دارة 
والعملیات التنظيمية وتغير ثقافة الشركة من استعمال الظرائق الإححصائية”"' : 

تقوم فلسفة الأعطاء صفر على فكرة صنع السلعة أو تقديم الخدمة بشكل صحیح من 
المرة الأولى ؛ أي دون أي عيوب أو إصلاحات أو تغييرات يمكن أن تحدث» مما يؤدي إلى 
ارتفاع وزيادة التکالیف » وخصوصاً تكاليف الجودة. وهذا ما يحتم على الادارة إيجاد الطرائق 
المناسہة لتخفيض هذه التكاليف . ولكن في أوضاع كهذه ما هي الطرائق التي یمکن أن 
تستخدمها الإدارة للقيام بذلك؟ . 

وان آهم مبررات استخدام هذه الفلسفة هي قدرة العمال على الوصول لتحقیقها بواسطة 
التدریب والتعلیم » أي دون وجود تغییرات . وفي حال وجود تغییرات وأعطال وأخطاء یبرر 
مویدو هذه الفلسفة Ob‏ المخطی هو الانسان فكل شخص يصنع الأخطاء» إذ لا یوجد شخص 
کامل . وجمیع هذه الأقوال تفید في تبریر فقدان المطابقة في مکان العمل . وهنا یتبادر لنا 
السوال التالی : لماذا يجب أن نکمن للجودة المنخفضة فی مکان العمل؟ . تکمن الاجابة على 
هذا السؤال في أن التكاليف العالية للجودة تسبب مشاكل كثيرة. ولکن قد تكون النتيجة في 
صنع سلع صحيحة من المرة الأولى أفضل من أن نصحم الأخطاء ؛ أو نقوم بزيادة الخردة 
وتكاليف dole]‏ العمل أو الفشل في ميدان العمل . ومن غير الممكن أيضاً أن نتوقع بان أي سلعة 


(1) Shafer, Scott M., and Jack R. Meredith: Operations Management: A process 
Approach With Spread Sheets, John Wiley. and Sons, Inc., New York, 1998, P. 80. 
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تکون خالية تماماً من الأعطال . ولکن وفقاً لفلسفة الاعطال صفر يجب أن یکافح العمال من 
أجل الوصول إلى هذه الفلسفة کهدف ‏ وبرغم ذلك فقد يظهر الکثیر من الوحدات والسلع التي 
تنعج وتسوق وتسلّم للزبائن . لذلك يجب أن یقوم العمال بانتاج السلعة بشکل مطبق تماما 
للمواصفات الموضوعة. 

وقد قدمت هذه الفلسفة للصناعة کمحاولات تحفيزية من خلال المکافآت والجوائز 
المعطاة لهؤلاء العمال الذین ینتجون الأعطال صفر لفترة من الزمن . وهذه الجوائز غير كافية . 
فالعامل يجب أن یکون مسوولاً عن الجودة . وهذا یتطلب من العامل أن یقوم بمعظم أعمال 
المعاينة والتفتيش بنفسه بحیث یحصل على معلومات التغذية العکسية عن الجودة . ویمکن أن 
يتم كل ذلك إذا كانت الادارة مستعدة لتقبل فكرة فلسفة الأعطال صفر باعتبار أن هذه الفلسفة 
قد يكون لها تأثير كبير على الجودة والإنتاجية والتكلفة . 

لقد وضع كروزبي Crosby‏ أربع عشرة خطوة لبرنامج الأعطال صفر. وهذه الخطوات 
تحدد أساس تحسين الجودة في المنظمات بغض النظر عن الفلسفة المستعملة للجودة فيهاء 
وهذه الخطوات هي : 

١‏ الإلتزام من قبل الإدارة. 

؟ ‏ فريق تحسين الجودة . 

٣۳‏ ۔قیاس الجودة. 

٤‏ تكلفة تقييم الجودة. 

۵ إدراك الجودة . 

. العمل التصميمى‎ ١ 

۷ لجنة برنامج الأاعطال صفر. 

۸ تدریب المشرف . 

4 .يوم الأعطال صفر. 

٠‏ وضع الهدف. 

. إزالة سبب الخطاً‎ VY 

. التقدیر‎ VY 

۳ - مجالس الجودة. 

5 لا تفعل ذلك ثانية . 


(1) Schroeder, Roger G.: Operations Management: Decision Making In the Operations 
Function, MC. Graw-Hill, Inc., Singapore, (4th ed.), 1993, P. 109, 
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إن برنامج الأعطال صفر لا يتطلب فقط تغييرات في العمال واتجاهات البائعين» بل يعد 
بمثابة نظام يحدد أسباب إزالة الأخطاء . وهو يشمل نطاق المنظمة بأكملها . 

ويمكن أن يطبق من قبل العديد من المنظمات الكبيرة والصغيرة التي تسعى للريادة . 

لقد أكد كروزبي في كتابه المسمی بعنوان «الجودة مجانية» Quality is Free‏ الذي نشر 
في عام ۱۹۷۹ على أن التزام الإدارة والعامل يتمشل في تحسين الجودة. وهو يعتقد أيضاً أن 
تكلفة الجودة الرديئة يجب أن تتضمن جميع العناصر التي أدت إلى ذلك» والسبب هو نتيجة 
عدم القيام بالعمل الصحيح من المرة الأولى” . 

إن الفلسفة التي يقوم عليها فكر كروزبي تلخص في النقاط الأربعة التالية: 

۱ إن الجودة هي المطابقة للمتطلبات وليست الشهرة أو الأناقة . 

۲ - إن النظام الذي يسبب الجودة هو المنع وليس التقییم . 

- إن معيار الأداء يجب أن يكون الأعطال صفر. 

4 قياس الجودة هو سعر عدم المطابقة وليس الموشرات . 
٦‏ ۔ نظرية آرماند ف. فیجنباوم Armand V. Feigenbaum Theory‏ : 

لقد ترافق توكيد الجودة بشکل واسع» قبل السبعينات في الولايات المتحدة الأمريكية؛ 
مع تحديد وقياس المطابقة للمواصفات الفنیة على آرض الورشةء وفي أقسام المعاينة أيضاً. 
وقد امتد هذا التحول من الدراسة الضعيفة للجودة إلى المدخل الحالي الذي يمتد ويبسط أفكاره 
على مستوى الشركة ككل . وفي تلك الأئناءء كان لفيجنباوم أثر كبير في هذا التحول من خلال 
استراتيجيات ومفهوم الرقابة الشاملة للجودة ).© .0 .7) .Total Quality Control‏ فقد نظر 
فينجنباوم في هدف الصناعة التنافسية الذي حدده بشكل واضح على أنه : 

ofp‏ هدف الصناعة التنافسية هو تقديم السلعة والخدمة إلى أي جودة تصمم وتسوق 
وتبنى ویحافظ عليها في التكاليف الاقتصادیة التي تسمح بتحقيق الرضا الكامل للزبون» . 

لقد عرف فينجنباوم الرقابة الشاملة للجودة على أنها نظام فمّال يقوم على تكامل جهود 
تطور الجودة والمحافظة عليها وتحسينها للمجموعات المتنوعة في المنظمة؛ بحيث تسمح 
للتسویق والهندسة والإنتاج والخدمة في المستويات الاقتصادية بتحقيق الرضا الكامل للزبون . 





(۱) د. حسين عبد الله حسن التميمي : إدارة الإنتاج والعمليات: مل كمي» دار الفکر» عمان» الطبعة 
الأولى؛ ۷ءء ص ۵۸۲ . 
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ی کد فیجنباوم في کتابه الرقابة الشاملة للجودة في الطبعة الرابعة منه لعام ۱۹۹۱ على 
blast‏ التالية : 
۱ إدارة جودة الأعمال Business Quality Management‏ : 

یدرس فیجنباوم في هذا القسم العلاقة بین جودة السلم والخدمات والرقابة الشاملة 
للجودة» والعلاقة بين المشتري والمنتج مع الطلبات الجديدة في الأسواق؛ والعلاقة بين 
الإنتاجية والتکنولوجیا وتدویل الجودة. ویحدد أيضاً العوامل الموثرة على رقابة الجودة 
والأعمال التي تمارسها هذه الرقابة . 
ay‏ نظام الجودة الشاملة Total Quality System‏ : 

ويؤكد في هذا القسم من کتابه على مدخل النظم وآهمیته في الجودة الشاملة» 5 AAS‏ 
إنشاء نظام للجودة» ودراسات تكاليف الجودة. 
۳ الاستراتیجیات الادارية للجودة Management Strategies for Quality‏ : 

وقد تناول هذه الاستراتیجیات من خلال تنظیم الجودة» وكيفية تحقيق الالتزام الشامل 
بالمجموعة. 
٤‏ ۔ التکنولوجیا الهند سية للجودة Engineering Technology of Quality‏ : 

وفي هذا القسم تناول الجودة من الناحية الهندسية؛ وذلكك عن طریق تکنولوجیا هندسة 
الجودة وتکنولوجیا هندسة رقابة العملية وتکنولوجیا هندسة تجهیزات معلومات الجودة. 
© التکنولوجیا الاحصائية للجودة Statistical Technology of Quality‏ : 

وتعرض في هذا القسم إلى الدراسات الاحصائية للجودة من خلال التوزیعات 
التکرارية » وخرائط الرقابة. 
۲ - تطبیق الرقابة الشاملة للجودة في الشركة : 

Applying Total Quality Control in the Company: 

وقد درس هذا التطبيق من خلال رقابة التصميم الجدید أو رقابة المواد الداخلة» ورقابة 
السلعة» والدراسات الخاصة للعملية . 

وتناول الکتاب آیضاً الحاجة للجودة الشاملة في التسعینات » والعلامات العشر المميزة 
للرقابة الشاملة للجودة في التسعینات والمبادئ الادارية الأربع للجودة الشاملةء ومبادی الرقابة 
الشاملة للجودة أیضاً۔ 
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يؤكد فيجنباوم أيضاً على أن الرقابة الشاملة للجودة هي مفهوم أفقي يمتد عبر الأقسام 


الوظائفية للمنظمة كما يظهر في الشكل رقم (20) الذي يوضح مجال التطبيق الأفقي للرقابة 









الشاملة للجودة 3 
الزیون ال قابة الشاملة للجودة الزبون 


السوولية التنظيمية الرأسية 
الشكل رقم (۵۰) مجال التطبيق الأفقي للرقابة الشاملة للجودة 

يلاحظ من الشكل السابق أن الرقابة الشاملة للجودة تمثل مفهوم وظائفي إجمالي یمتد 
من التسويق إلى التركيب والبیع . 

لقد أشار فيجنباوم إلى أن المسؤولية عن الجودة يمكن أن تكون على من يؤدون العمل» 
وأطلق على هذا المفهوم اسم «الجودة من المنبع»» والذي يعني أن كل عامل أو موظف أو 
سكرتير أو مهندس أو بائع يجب أن يكون مسؤولاً عن أداء عمله بجودة كاملة . وفي الرقابة 
الشاملة للجودة تکون جودة السلعة أعلى أهمية من معدلات أو أحجام الإنتاج ؛ ويكون للعاملين 
حق إيقاف الإنتاج وقت حدوث أية مشكلة في الجودة”" . 
۷۔ نظرية كايرو إيشيكاوا Kaoru Ishikawa Theory‏ : 

طبقت عبارة مصنوع في الیابان Made in Japan‏ في أواخر الأربعينات وفي الخمسینات 
للسلع الرخيصة التي لم تكن ذات جودة معینةء هذا بالاضافة إلى تضاربها مع السلع المصنّعة 


(۱) د. سمیر محمد عبد العزيز: اقتصادیات جودة المنتج ہین إدارة الجودة الشاملة والآيزو ۹۰۰۰ و۰۱۱ se‏ 
رؤية اقتصادية. فنیة . إدارية . سس تطبیقات. حالات . مکتبة ومطبعة الاشعاع الفنية» الإسكندرية 
۰ ص ۱۰۱ . 
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الفصل الخامس و العشرون نظريات الچودۂ الشاملة سے نے 
في مکان آخر. لذلك فقد عرف إيشيكاوا بأن الأداء الرديء للسلع الیابائیة لم يعكس قوتها + 3 

وفعاليتها بالنسبة للمجتمع فيما يخص fal gall‏ الأساسية التالية : 

أ الانضباط الذاتي . 

ب الرغبة في التعلم . 

جہ۔ احترام الشخص الآخر. 

د الصبر. 

هب المثابرة . 

و المفخرة الوطلية. 

لقد تعامل إیشیکاوا بشکل كبير مع القيادة في حركة الجودة الیابائیةء وذلك من خلال 
رؤيته ونشاطاته المترافقة مع الاتحاد الياباني للعلماء والمهندسين Union of Japanese‏ 
and Engineers (JUSE)‏ 185 وبحلول عام ۱۹٦۷‏ ميز إیشیکاوا الرقابة اليابانية للجودة 
عما هو ممارس في الغرب بالخصائص الستة التالیة : 
١‏ رقابة الجودة على مستوى الشركة من خلال المشاركة لجمیع أعضاء المنظمة في رقابة الجودة. 
BLY‏ والتدريب في رقابة الجودة. 
۳ نشاطات دوائر رقابة الجودة. 
٤‏ مراجعات رقابة الجودة لتحديد فاعلیتها . 
۵ الاستفادة من الطرائق الاحصائية . 
1 نشاطات ترويج رقابة الجودة على مستوی الدولة» بما في ذلك التدریب . qs‏ 

لقد كان آثر إيشيكاوا على ممارسات رقابة الجودة كثيف وکبیر» حيث طور مفهوم 
الخصائص الحقيقية للجودة True Quality Characteristics‏ والخصائص البديلة للجودة 
Substitute Quality Characteristics‏ . فالخصائص الحقيقية للجودة هي دراسة الزبون لأداء 
السلعة؛ كما يعبر عنها في مصطلحات ومفردات الزبون . أما الخصائص البديلة للجودة فهي 
دراسة المنتج لأداء السلعة؛ كما يعبر عنها في المصطلحات والمفردات الفنية للمنتجةء ودرجة 
التناظر بين النوعين هي التي تحدد رضا الزبون. ویقترح إيشيكاوا ثلاثة خطوات تعد الأساس في 
طرائق نشر وظیفة الجودة وتخطیطها هي : 0 

أ فهم الخصائص الحقيقية للجودة. te‏ 

ب تحدید طرائق قياس واختبار الخصائص الحقيقية للجودة . 
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سلسكة الرضا للمعلومات 
ج. اكتشاف الخصائص البديلة للجودة وإلقيام بتصحيح وفهم العلاقة بين النوعین . 
لقدرشارك إيشيكاوا في دعم وتأييد الأدوات الأساسية لتحسين الجودة» وبشكل خاص 
لتالي منھا: ۱ 
۱ ۔مخطط السبب والأثر (مخطط إيشيكاوا) Cause Effect (Ishikawa) Diagram‏ . 


عه هلا 


۲ المطابقة Stratification‏ . 
۳ قوائم الفحص Check Sheets‏ . 
٤‏ -المدرجات التکرارية Histo grams‏ . 
۵ مخطط التشتت (التبعثر) Scatter Diagram‏ . 
1 ۔ خارطة پاریتو Pareto Chart‏ . 
۷۔ الرسوع البيانية وخرائط الرقابة الإ حصائیة Graphs and Statistical Control Chart‏ . 

لقد توصل إيشيكاوا إلى نتيجة أساسية مفادها أن AST‏ من ۹۰ من مشکلات الجودة 
ضمن الشركة یمکن أن تحل عن طریق الأدوات السبع الساہقة . ويحتوي مفهوم ایشیکاوا للرقاية 
الشاملة للجودة ستة مبادی أساسية هي : 
۱ ۔ الجودة أولاً ولیس الربح في الأجل القصیر . 
؟ توجیه الزبون» ولیس توجیه المتتج أي التفکیر من وجهة نظر الطرف ال خر . 
۳ العملية التالية هي الزبون» أي کسر حاجز الأقلمة ضمن الشركة فقط . 
٤‏ - استعمال الحقائق والبیانات للقیام بعرض المحاضرات والاستفادة من الطرائق الا حصائية . 
۵ احترام الوجود البشري كفلسفة |دارية » والادارة من خلال المشاركة الکاملة للعمال . 
٦‏ -الإدارة الوظائفیة الاجمالية عن طریق القطاعات والوظائف . 

ویعد إيشيكاوا بحق بمثابة الأب الأول لحلقات دواثر الجودة Quality Circles‏ لذلك 
فانه يصر على أن تکون نشاطات دوائر الجودة جزءاً مکملاً لادارة الجودة الشاملة باعتبارها 
یستهدف تحقیق التحسین المستمر من خلال فرق العمل . 
۸ . نظرية جینیشی تاجوشی Genichi Taguchi Theory‏ : 

یؤکد تاجوشي 77 المدخل الهندسي للجودة. وينادي بانتاج المتطلبات بأدنى حد 
ممكن من التغير في أداء السلعة في بیئة الزبون . وقد أطلق على التغير مصطلح الضجیج Noise‏ 
وحدد أنواع هذا الضجیج کالتالي : 


Pp 0 


الفصل الخامس والعشرون نظریات الجودة ALA‏ 
١‏ - الضجيج الخارجي External Noise‏ : 

ویمثل المتغیرات الخارجية في البيئة المحيطة» أو ظروف الاستعمال التي تعکر وظائف 
السلعة کالحرارة والرطوبة وغیرها . 
۲ - الضجیج الد اخلي Internal Noise‏ : 

التغيرات التي تظهر کنتیجة للتحمل والتخزین . 
۳ الضجیج من وحدة إلى آخری Unit - to - Unit Noise‏ : 

الاختلافات بين السلم الفردية التي تکون مضنّعة بنفس المواصفات . 

إن الهدف من ذلك هو تخفیض الضجیج عن طريق نشاطات الجودة داخل وخارج 
خطوط الإنتاج . ویقترح تاجوشي استعمال الطرائق ونظرية التعظیم في ظل التصمیم التجريبي 
مع الهدف المحدد لتخفيض الخسارة للمجتمع . 

يركز تاجوشي على تصمیم الجودة عن طریق تحدید ثلاث مستویات أساسية للتصمیم هي : 
۰ - تصميم النظام (الأساسي) System Design (Primary)‏ : 

ويعني التصميم الوظائفي الذي يركز على التكنولوجيا ذات العلاقة بالموضوع . 
۲ - تصميم المؤشرات (الثانوي) Parameters Design (Secondary)‏ : 

الوسائل التي تخفض التكاليف وتحسن الأداء بدون تحريك led‏ التفیر . 
۳ - تصمیم التفاوت (التسامح) (الدرجة الثالثة) Tolerance Design (Tertiary)‏ : 

الوسائل التي تخفض التغير عن طريق رقابة الأسباب » ولکن بدون زيادة ANSI‏ 

لقد طرح تاجوشي مفهوم تابع الخسارة الكلية Total Loss Function‏ والذي يعني 
الخسارة الكلية للمجتمم التي تنتج عن الجودة الرديئة . وهذه الخسارة لا تتضمن المرفوضات 
وال صلاحات ومراجعات العملیات في المصانع » وإنما تكلفة الخدمات والتكلفة المحددة 
للزبائن عندما توزع الجودة الرديئة” . . 

ویلخص Kacker‏ في عام ۱۹۸۲ فلسفة جودة تاجوشي في العناصر السبعة الأساسية 


ass} 


(1) Ansell, Tony: Manging for Quality in the Financial Service Industry, Chapman & 
Hall, London, 1993, P. 42. 
(2) Lochner, Robert H., and Joseph E. Matar: Designing for Quality: An Introduction to 


the Best of Taguchi and Western Methods of Sitatistical Experimental Design, 
Chapman & Hall, London 1990, P. 20. 


EINE 





سلسلة الرضا للمعلومات 


۱ إن البعد الهام لجودة السلعة المصنعة هو الخسارة الكلية المتو لدة عن الناتعم الم جتمع . 
ا 7 هو : عن الناتج 


۲ في الاقتصاد التنافسي إن التحسين المستمر للجودة وتخفيض التكلمة ضروري للبقاء في 
ميدان الأعمال . 
۳ یتضمن برنامج التحسين المستمر للجودة التخفیض المتواصل في تغير خصائص آداء السلعة 
عن قیمها المستهدفة . 
٤‏ إن الخسارة المطلوبة للزبون هي التغير في أداء المنتج (السلعة) عن قيمته المستهدفة . 
© تحدد الجودة النهائية وتكلفة السلعة المصنعة من قبل التصمیمات الهندسية للسلعة وعمليات 
١‏ يمكن تخفيض التغير في أداء السلعة أو العملية عن طريق استغلال التأثيرات غير الخطية 
لمؤشرات السلعة أو العملية على خصائص الأداء . 
۷ يمكن أن تستعمل التجارب المصممة إحصائياً لتحدید أوضاع مؤشرات السلعة أو العملية 
التي تخفض التغير في الأداء. 
۹ . نظرية شينغيو شينغو Shingeo Shingo‏ : 
إن مستوى الجودة في حالة الأعطال صفر هو المستوی الأساسي للمطابقة مسع 
المواصفات : أي أن كل وحدة يجب أن تبنی بحيث تطابق المواصفات . يقول Shingo‏ أن رقابة 
الجودة المحددة إحصائياً لا تصل إلى مستوى الأعطال صفر. ففي الرقابة الإحصائية للجودة 
يمكن أن تكون الأعطال أقل ء لکن لا تنخفض . لذلك فقد اقترح استخدام نظام الأجهزة التي لا 
تتعطل بالاستعمال الخاطيئ Yoke System‏ 8 أو ما يسمى بمفهوم إثبات وبرهان الخطأ 
Mistake - 8‏ يهدف تخفیض العيوب بشكل كلي . 
إن مفهوم إثبات الخطأ يمثل سلسلة تحدد للآلة أو للإنسان على شكل حساس Sensor‏ 
وتستخدم في الحالات التالية : 
أ المعاينات من المصدر بشكل JS‏ أي ۱۰۰ معاینة . 
ب الفحص الذاتي . 


ج الفحوص المتعاقبة لكشف الشذوذ عندما تظھر وتصحيحها في وحدة الانتاج بالإضافة إلسى. 


النظام . 
ويوضح الشكل رقم )0١(‏ دورة شینغو لادارة الأخطاء والعيوب. 


eV ۰. 


الفصل الخامس والعشرون نظریات الجودة الشاملة 





الشكل رقم )٥٥(‏ دورة شينغو لإدارة الأخطاء والعيوب 

إن النظام الصفري لرقابة الجو دة عند Shingo‏ يتألف من المبادی الأساسية الأربعة التالية : 
١‏ استعمال معاينة المصدر. أي تطبيق وظائف الرقابة على المراحل التي تظهر فیها العیوب . 
۲ استعمال معاينة المصدر لکامل الکمیات أي ۸۱۰۰ محاينة» بدلاً من المعاينة بالعينة . 
۳ تخفیض زمن تنفيذ الأعمال التصحيحة عندما تظهر الشذوذ. 
٤‏ إعداد الأجهزة التي لا تتعطل بالاستعمال الخاطئ کالحساسات Sensors‏ والمونتورات 

. وذلك وفقاً لمتطلبات السلعة أو العملية‎ Monitors 

ويجب أن نلاحظ أن معاينة المصدر Shingo) Source Inspection‏ تختلف عن 
المعاينة التقليدية للسلعة النهائية . 

فالمعاينة التقليدية تكون روتينية Ub gb‏ وهي تمشل عملية تجديد نوع السلعة . بینما 
تكون معاينة المصدر قصيرة ؛ وهي تمثل عملية متابعة الانتاج التي تقدم تغذية عكسية ضمن 
الزمن الحقيقي . ومعلومات تغذية للأمام منسوبة للعمل التصحيحي . 

هذا وتخفض معاینة المصدر الخردة إعادة العمل . 

وعلى هذاء فان رواد فلاسفة الجودة الشاملة هم أناس إبداعيون إبتكاريون عملوا في 


نظرياتهم بجد ونشاط خلال الوقت المتوفر لديهم لبلوغ أفضل الأفضل من المستویات في ظل ۱ 


اقتصاد دولي ؛ ومجتمع عالمي مليء بالمتغيرات والصعوبات التي لن يقوى على الصمود فيها 
إلا تلك المنظمات التي تأخذ بأسلوب التحسين والتطوير واستراتيجية الجودة منهجاً وطريقاً . 


۔.۹۔ 








السانب السابح 
نظريات التجدید والتألق والتمیر 


الفصل السادس والعشرون نظريات الابتكار والاہداع 


الفصل السادس والحشرون 
نظريات الابتكار والإبداع 


إن من أهم النظريات التي اهتمت بدراسة موضوع الابتكار والإبداع ما يلي : 

۰ . نظرية البحث عن التفوق Search of Excellance Theory‏ : 
توصل بيترز ووترمان بعد دراسة تحليلية لمجموعة من المنظمات المتفوقة في كتابهما 
[ في البحث عن التفوق | إلى ما يلي : إن القيم والمبادئ المشتركة للمنظمات المتفوقة التي 

تتسم بدرجة عالية من الابتكار والإبداع هي : 

١‏ الرغبة والتحفيز للإنجاز وإعطاء الأولوية Latte‏ للفعل والشروع في الأداء أكثر من إنفاق 
الكثير من الوقت في التحليل» وفي الاجتماعات والتقارير التفصيلية ل اللجان. 

۲ تنمية العلاقات والصلات مع المستفيدين من الخدمة أو الراغبين في السلعة المقدمة من 
المنظمة للتعرف عليهم والاستفادة من اقتراحاتهم . 

٣۔إعطاء‏ استقلالية للوحدات والأقسام ہما يشجعها على التفكير المستقل والابداع ويحفزها 
لمنافسة الوحدات والأقسام الأخرى في الأداء المتميز. 

؛ ‏ تأصيل مفهوم الإنتاجية وتحقيقها بتنمية قدرات جميع العاملین وتعميق المبادئ التي تجعل 
كل فرد يقدم أفضل قدراته وجهوده» علماً بأنه مشارك في كل النتائج الإيجابية المترتبة على 


تفوق المنظمة . 

© تبسيط المستويات الإدارية بالاعتماد على القليل منهاء وأن يكون الميل بصورة دائمة للحد 
من الوظائف القيادية . 

1 تنمية وتطوير بيئة تنظيمية تؤمن الانتماء للقيم الرئيسية للمنظمة ء وتحقق في الوقت ذاته 
المرونة المطلوية والمحددة. 


(1)د. عطية حسين أفندي : اتجاهات جديدة فى الإدارة بين النظرية والتطبيق» مركز البحوث والدراسات 
السياسية » القاهرة» ۱۹۹۰ء ص ۲۲۲ . 


و جن 











سلسلة اارضا للمعلومات 

۷ استمرار المنظمة في تقديم السلع أو الخدمات التي أثبتت فيها القدرة والتمييز» والحد من 
التوسع في مجالات لا تملك المنظمة فيها أية معرفة أو خبرة. 

۸ أن تظل القيادات التنفيذية للمنظمة ذات صلة دائمة ومتصلة بالنشاطات الرئيسية للتعرف على 
مدى تطابق هذه النشاطات مع القيم والمبادئ التي تعمل وفقها المنظمة . 

: The Winning Performance Theory الأداء الظافر‎ dy pas. ۱ 

توصل كليفورد وكافيني خلال دراستهما عن الأداء الظافر إلى أن المنظمات الصغيرة المتميزة 

ذات القدرات الإبداعية والإبتكارية العالية تتصف بسمات متعددة تميز بيئتها التنظيمية وهي : 

١‏ وضع وتطوير رسالة محددة للمنظمة» ومن الضروري أن تكون هذه الرسالة بمثابة القيم 
المشتركة للعاملين. 

. من الضروري أن يركز الاهتمام على المقومات والمكوئات الجوهرية للعمل‎ ١ 

۳ أن يتم النظر إلى المنهج البيروقراطي على أنه عدو رئيسي . 

. ۔تحفیز جميع العاملين للتدريب والتجریب‎ ٤ 

۵ ۔تطویر وتعزیز العلاقات الوثيقة مع المستفيدين من الخدمة أو الراغبين في السلعة» وبالقدر 
الذي يجعل جميع عمليات التطوير والإبتكار والإبداع جهوداً موظفة لتحقيق رغبات 
المتعاملين مع المنظمة . 

7 إعطاء أولوية متميزة لتنمية وتطوير قدرات العاملين وحفزهم على الأداء المتميز والإبداع فيه . 

إن دراسة وتحليل القائمتين: الأولى : التي توصل إليها بيترز ووترمان» والثانية التي 
وضعها كليفور دوكافيني تظهران لنا بوضوح تام أن القائمتين متماثلتان في المفاهيم والمبادی . وإن 
هذا التمائل يدعم نتائج الدراستين» وبالتالي يؤكد أهمية المفاهيم والمبادی التي سبق بيانها كإطار 

مرجعي للمنظمات التي تطمح إلى التفوق وتأصيل الإبتكار والإبداع كمنهج فكري وعملي . 

ويظل الهدف الأساسي قائماً على وضع هذه المفاهيم والمبادئ موضع التنفيذ الفعلي 
وفق تكامل عضوي لمقومات البيئة التنظيمية للمنظمة» وما ينظمها من نظم وأساليب وطرائق 
ووسائل عمل . وهنا تبرز ضرورة التفكير بهدف اكتشاف مقومات البيئة التنظيمية وما يحكمها 
من نظم وطرائق وأساليب ووسائل عمل ضرورية لتأصيل وتفعيل دور هذه المبادی 

والمفاهيه'" . 





(۱) د. عطية حسین أفندي : اتجاهات جديدة فی الادارة بین النظرية والتطبیق » مرجم سبق ذکره ؛ ص ۲۲۵ . 


کر و 


الفصل السادس والعشرون نظریات الابتكال و الابداع 
۲ . نظرية التفكير الابتکاري Innovative Thinking Theory‏ : 
خرج ادوارد دي بونو في أواخر الستينات بنظرية تتهم العقل البشري بالقصور وعدم 
القدرة على الوصول إلى ما أسماه التفكير الابداعي» ویسمی أسلوبه في التفكير الإبداعي أو 
طريقته المبتكرة للتفكير باسم القبعات الست . وقد استخف بها الكثيرون في البدایةء إلا أنها ما 
لبشت أن حازت بعد فترة على الإعجاب ثم الاقتناع والتطبيق في الكثير من المنظمات والشركات 
العالمية . حتى أن بعضها قد أنشأ مراكز للتفکیر الابتكاري والابداعي . ويعتمد هذا الأسلوب 
على مواقف عقلية تساعد صناع القرار على القيام ہما يسمى بالتفكير المتوازي » أي أن الجمیع 
يفكرون بطريقة واحدة أو منهج واحد حتى تكون الطاقة العقلية المجتمعية قادرة على تحقيق 
أعلى قدرة تفكير ممكنة . 
وتفيد القبعات في الاجتماعات الا بتكارية » حيث تساعد على التفكير الجمعي المتوازي 
الذي يعتمد على ارتداء الجميع لنفس القبعة لكي يكون عندهم نفس طريقة التفكير. فماهي 
ألوان هذه القبعات الست» وما هي مسؤولية کل منها؟ 
لقد قسم دي بونو لوان القبعات الست إلى الألوان التالية : 
١‏ ۔القبعة البیضاء : وهي مسؤولة عن جمع المعلومات ومعرقة الوضع الحالي وما يحيط به من 
مشاكل وملابسات أي النظرة الموضوعية للأمور. 
القبعة الحمراء: وهي خاصة بالمشاعر» أي أنك عندما ترتديها تقول فقط ما تشعر به تجاه 
اقتراح ما دون إبداء الأسباب ؛ فهي خاصة بالانفعال والحدس Sadly‏ الفطري . 
۳ القبعة الخضراء : وهي تزودنا بالأفكار الإبداعية والبدائل والخيارات والاحتمالات : وهي 
في الغالب مسوولة عن الاقتراحات» إنها قبعة الأفكار الجديدة والتفكير الخلاّق . 
٤‏ ۔القبعة الزرقاء: ومهمتها مساعدتنا بالتحکم في التفكير والوصول إلى القرارات وتوقع النتائج 
أي بمعنى آخر» ضبط عملية التفکیر. 
6 القبعة الصفراء: وهي مسؤولة عن المنطق والفوائد وإظهار قيمة الأشياء» نها قبعة الممكن 
والمنطق الايجابي . 
۲ - القبعة السوداء: وهي قبعة التشاؤم والحذر؛ ویتم التفکیر بها لمعرفة المشاکل ونقاط 
الضعف في الموضوع الذي تتم معالجته » فهي قبعة التفکیر السلبي . 
لقد SY‏ أسلوب القبعات الست قبولاً واسعاً بسبب سهولة تطبيقه » إذ بغیر طريقة التفکیر 
السائدة في الاجتماعات فبدلا من أسلوب الحوار بين فریقین والذي یتخذ نمط (مع أو ضد) 
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سذسلة الرضا للمعلومات 
یصبح من الممكن للمجتمعين إقامة حوار بّاء . والأسلوب بسيط» فالقبعات الست الافتراضية 
ذات آلوان مختلفة ومهام Be gis‏ 

وقد سبقت الإشارة إلى أنه يمكن لکل مشارك أن يرتدي القبعة المناسبة أو يخلعهاء كما 
يمكن لكل المشاركين في اجتماع ما أن یرتدوا قبعات ذات لون واحد في الوقت نفسه» وهو ما 
يعني أن الجميع يشاركون في نشاط ذهني واحد. 

وقد يبدو هذا سهلاً وساذجاًء إلا أن قوته تكمن في سهولة تطبيقه . إنه أسلوب عملي 
لأنه يجبر المشاركين على اللعب والتفكير. ومن ميزات هذه الطريقة في التفكير ‏ كما يراها 
مبتكرها ما يلي : 
۱ سهولة التعلم والاستخدام والتأثير الفوري . 
۲ توفر Wy‏ للجهد الابتكاري المنظم . 
۲۳ تسمح بالتعبير عن المشاعر دون خجل . 
6 ۔تسمح بالتفكير الحر غير المقید بالوقت ؛ بحيث يأخذ كل لون نصيبه من الوقت ہما يلفي 

الفوضى الناتجة عن محاولة مناقشة كل المشكلات في وقت واحد. 
٥‏ توفر أسلوباً للانتقال من نمط التفكير إلى نمط آخر دون إيذاء الآخرين أو جرح مشاعرهم. 
1 تجبرنا على استخدام کل القبعات بدلاً من الانصياع لنمط واحد في التفكير. 
۷ توفر أسلوباً عملیاً لاستخدام أنماط تفكير مختلفة في أفضل تتابع ممكن . 
۸ ۔تبتعد عن أسلوب الجدل في الحوار وتسمح لجميع الأطراف بالتعاون على الک لكشف والابتكار. 
۹ تؤدي إلى اجتماعات أكثر إنتاجية وفاعلیة . 
۰ يعد هذا الاسلوب في التفکیر الابداعي مسؤولاً فقط عن الافکار وتقدیم البدائل ؛ وعليك 
أن تختار وتتخذ القرار؛ فهو لا يجبرك على استخدام فكرة معيئة» وهو لا يتخذ قراراً. 

وقد ذاع صیت نظرية دي بونو في العالم حتى أنه تم إنشاء مجمع للتفكير الإبداعي 
وم ۵۰ 1 مر رازاب وھ روح درفم 
مخصص بکامله Sa‏ الإبتكاري . 

لقد میز دي بونو في نظريته بین نوعين و ae‏ : التفکیر الابداعي والتفکیر 
العمودي . وقد فرق بين هذین النوعین من النواحي التالية“ . كما في الجدول رقم ( ۰. 








(۱) ادوارد دي بونو: التفکیر الابداعي؛ ترجمة : : خلیل الجيوسي ؛ منشورات المجمم الثقافي » آبو طبي 
AL‏ ۱۹۹۷ء ص 1۵ . 


ا 


الفصل السادس والعشرون نظریات الأبتكار والبداع 


۲ .یسعی لخلق وابتکار الاتجاه 
۳ استشاري 


۷۔یستبعد الأشياء التي ليس لها علاقة 
۸یعد بالطرق الأكثر ترجیحاً 
4 عملية محدودة 





الجدول رقم (۱۰) مقارنة بين التفكير الإبداعي والعمودي من وجهة نظر ادوارد دي بوتو 
لقد اعتبر دي بونو أن الغرض الأساسي للابتكار والإبداع هو تغيير الأفكار أو إنتاج أفكار 
جديدة إضافية . وغالباً ما تتداخل'ھاتان العملیتان: ولكن يمكن فصلهما على الشکل التالي”" : 
أ الهروب من الأفكار القديمة. 
ب توليد أفكار جديدة . 
وبناءٗ على ذلك تعنى كلمة إبداع Creativity‏ العملية التي يقوم بها العقل كنتيجة وسلوك 
لانشغاله في توليد الأفكار. 


۳ . نظرية وليم جوردن للتفكير الإبداعي : 


Wiliam Jordan's Theory for Creative Thinking: 
sili ل‎ a se a Gh la 
الإبداعي . واعتبر أن للإبداع مفهوم حدیث يجب تطويره وتنميته . ویعتبر وليم جوردن من‎ 
الرواد الذين 2 في تطویر المفھوم المعاصر للابداع . وتقوم نظرية وليم جوردن للابداع‎ 
: ۳ والتفکیر الابداعي على المبادئ التالية‎ 


(۱) ادوارد دي بونو: التفکیر العملي » ترجمة: خلیل الجيوسي » منشورات المجمم الثقافي » آبو ظبي» ط ۰۱ 


۷ء ص۲۱۹ . 
(۲) أحمد بلقیس؛ د . توفيق مرعي : المیسر في علم النفس التربوي » دارالفرقانء عمان: ط ۰۱ ۱۹۸۳ء ص۳۹۰. 
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١‏ ن الافراد يربطون الا بداع بالفن والموسیقی والاختراع . لذلك فهو يشكل Lie‏ هاماً من 
جوانب النشاط الیومی . 

۲ . إن العملية الابداعية ليست شيئاً غامضاً أو سرياً. إذ یمکن وصفها وتدریب الأفراد مباشرة 
على زيادة القدرات الابداعية لدیهم . 





"إن الإبداع متشابه في جمیم المجالات؛ في الفن والعلوم والهندسة» وهو یتسم بنفس 


العملیات العقلية. ویعتقد بقوة العلاقة بين التفکیر الابداعي في ال داب والعلوم . 
٤‏ ۔إت الوبداع الفردي والجماعي متشابهان تماما فالأفراد والجماعات تولد أفكاراً متقاربت» 
ومذا یختلف عن القول OL‏ الابداع يولد عن الخبرات الشخصية فقط . 
وتقوم النظرية على ثلاثة افتراضات رئيسية هي : 
أ یمکن زيادة القدرات الابداعية الفردية والجماعية من خلال إدراك وفهم العملية الإبداعية 
وتطویر مفاهیم ومعاني واضحة لها . 
ب .إن المکونات الانفعالية العاطفية للعملية الإبداعية آهم من المحتوی العقلي ؛ واللامعقول 
هو أهم من المعقول والمنطقي» على اعتبار أن الابداع یختص بتطویر آنماط عقلية جديدة . 
ج ‏ يجب أن تکون العناصر الا نفعالية اللامنطقية مفهومة كي تساعد على زيادة احتمال النجاح 
في التوصل للحلول الجديدة للمشكلات. 
لقد ابتكر جوردن في نظريته طريقة التصاون الذهني لحل المشكلات المسماة 
8 . وفي هذه الطريقة يمكن فهسم ورقابة المظاهر اللامنطقية عن وعي وإدراك کامل 
لها. وهذا الفهم والرقابة يتم من خلال : 
١‏ ۔ النشاط المجازي Metaphoric Activity‏ : 
وفقاً لهذا النشاط› إن الإبداع هو عملية مقصودة واعية من خلال النشاط المجازي؛ 
فالمجاز يقيم علاقة تشابه عن طريقة مقارنة شيء ما أو فكرة ما بشيء أو فكرة أخرى باستعمال 


۰ کل منها مكان الأخرى . وتحدث العملية الإبداعية من خلال هذه التبديلات وربط المألوف 


بالشيء غير المألوف أو خلق فكرة جديدة من الأفكار المألوفة. 
۲ - القیاس Analogy‏ : 
پمکن قباس أو استعارة العملیات الإبداعية من خلال الأنواع التالية للقیاس ۰ وهي : 





(۱) أحمد بلقیس ؛ د. توفيق مرعي : الميسر في علم النفس التربوي؛ مرجع سبق ذكره» ص ۳۹۴ . 
EAN‏ 


اسو ی ی لا فم ميل ے 


٠‏ لقصل السادس و للعشرون نظريات الابتكال ولاہداع 
al‏ القياس الشخصي : Analogy‏ 2650021 . 
ب ۔القیاس المباشر: Direct Analogy‏ . 
ج النزاع المکثف : Compressed Conflict‏ . 
إن هاتين النقطتین يشكلان سیکولوجیة الوبداع التي وضعھا جوردن المسماة Synectics‏ 
حيث تختص بحل المشكلات بالطرائق الإبداعية المشكلة لهذه السيكولوجية . 
٤٢‏ - نظرية الجوهر (الأساس) المزدوج للابتكار 
The dual-Core Theory of Innovation:‏ 
تميز نظرية الأساس المزدوج للابتکار بين الابتكارات الفنية والإداریة. ويعد هذا التمييز 
بين نوعي الابتكارات هاماً جدا لأنه يرتبط بالتمییز الأكثر عموماً بين النظم الفلیة والاجتماعية 
للمنظمة . فالابتكارات الفنية تتعلق بالسلع والخدمات وتكنولوجيات عملية الانتاج؛ كماأنها 
ترتبط بالنشاط الأساسي للعمل في المنظمة . ويمكن أن تكون إما إبتكارات سلعية أو ابتکارات 
عملیة. Ll‏ الابتکارات الادارية فتتطلب هیکل تنظيمي وعملیات [دارية . وهي ترتبط بشکل غیر 
مباشر بالنشاط الأساسي للعمل في المنظمةء وبشکل pole‏ بادارتها . 
وتفترض نظرية الأساس المزدوج جانبین هامين هما" : 
أ الجانب الفني . 
ب ‏ الجانب الوداري . 
ویهتم الجانب الفني بتحویل المواد الخام إلى سلع وخدمات تنظيمية› بینما تتمشل 
المسژولیات الرئيسية للجانب الاداري في : 
i‏ ۔ الهیکل التنظيمي Organizational Structure‏ , 
ب ۔ نظم الرقابة Control Systems‏ . 
ج آلیات التنسيق Coordination Mechanisms‏ . ۱ 
وعلى هذاء يمكن أن يظهر الإبتكار في كل جانب. ولكن قد تتبع الابتکارات الفنية 
والادارية عملیات مختلفة . فالابتکارات الفنية Les‏ بشکل نموذجي في الجانب الفني . وتتبع 
العملية من الأسفل إلى الاعلی ء بینما تنشأ الابتکارات الادارية بشکل نموذجي في الجانب 
3 





Damanpour, Fariborz, and Shanthi Gopalakrishnan: Theories of Organizational‏ رل 


Structure and Innovation Adoption: The Role of Environmental Change, Journal of 
Engineering and Technology Management JET-M, Lsevier Science B.V., Vol. 15, 
No. 1, 1998, P. 6. 
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الإداري وتتبع العملية من الأعلى إلى الأسفل . ويعتمد التوازن النسبي بين هذين النوعين على 
الظروف البيئية . فالأهداف التنظيمية ومسألة الإبتكار المواجهة للمنظمة تتعلق بالميدان الفني أو 
الوداري للمنظمة . ۱ 

وتقترح نظرية الأساس المزدوج أيضاًء أن تسهل الابتكار في كل الجوانب المختلفة. . 
فالهيكل الميكانيكي يمكن استخدامه عندما تتكيف المنظمة مع التفیرات في الأهداف 
والسیاسات والاستراتيجيات والھیکل ونظم الرقابة والأفراد. لذلك فإن الطرائق المهنية 
المخفضة للعمال والمركزية الشديدة في اتخاذ القرارات والرسمية العالية للسلوك تسهل عملية 
الابتكار الإداري من الأعلى ؛ وفي الجهة المقابلة يمكن استخدام الهيكل العضوي المنظّم ؛ 
عندما تكون التغيرات في السلع والخدمات التنظيمية والتكنولوجيا ضرورية. لذلك فإن الطرائق 
المهنية العلمية والمركزية المنخفضة والرسمية المنخفضة تسهل عملية الابتكار الفني مسن 
الأسفل إلى الأعلى . وبناء عليه » تقترح نظرية الأساس المزدوج أن الهيكل التنظيمي المناسب 
للابتکار يمكن أن يكون إما ميكانيكياً أو عضوياً ويعتمد على نوع الابتكار الذي تم تبنيه . 
النظرية الفطرية (الأصلية) للابتكار 

The Theory of Innovation Radicalness: 

كما هو الحال في نظرية الأساس المزدوج ؛ إن النظرية الفطرية للابتکار تميز مصطلح 
الابتکار Innovation‏ من خلال تقسيمه إلى مصطلحین منفصلین . فالتغيرات المتصددة 
للمصطلحات المتزاوجة في النظرية الفطرية للابتکار تقترح من قبل الباحئین . فعلی سبیل 
المغال» یستعمل Normann‏ مصطلحي : 

أ التغير Variation‏ . 





ب إعادة التوجيه Reorientation‏ . 

ويتضمن هذين المصطلحين تشذيبات وتعديلات في السلع الموجودة تدل على 
التغییرات الأساسية . . ويميز کل من Knight‏ و Tucker Nord‏ بين : 

. Routine Innovations الابتكارات الروتينية‎ 1 

ب الابتکارات غير الروتينية Non-Routine Innovations‏ . 

ويعتمد هذين النوعين على تقديم تغیرات » أو تخفيض التغیرات الابتكارية في السلع 
والخدمات أو عمليات الإنتاج الرئيسية في المنظمة . ويميز Gross Man‏ أيضاً بين : 
أ الابتكارات النهائية Ultimate Innovations‏ التي تكون نتائجھا محصورة فيها دائماً. 


ای و 


الفصل السادس و العشرون نظريات الابتكار ولاہداع 
ب الابتكارات المساعدة Instrumental Innovation‏ التي تسهل تبني الابتكارا ات النهائية في 
مراحلها النهائية بمرور الوقت . 

وفي البحوث التجريبية يظهر نوعين للابتكارات هما: 

أ الابتكارات الجذرية (المتطرفة) Innovations‏ 1 والتي ينتج عنھا تغيرات أساسية في 
نشاطات المنظمة . وهي تمثل انحرافاً واضحاً عن الممارسات الموجودة. 

ب ۔ الابتكارات الإضافية Incremental Innovations‏ : 

وینتج عنها درجة أقل من الانحراف. 

إن البحوث التجريبية التي تميز بین المتنبئين بالابتكارات الجذرية والإضافية غالبا ما 
تكون نادرة, ولا يمكن أن ینبثق عنها نظرية تصف الواقع وتضع أبعاده وتدرس جدواه وكيفية 
تطویره . وبناء عليه » اقترح Deware and Dutton‏ إن الاتجاه الإداري المفضل هو الذي يسعى 
باتجاه التغيير» والترکیز على المتخصصین الفنیین » وعمق الموارد المعرفية للمنظمة التي تسهل 
الابتکارات الجذرية . وقد ناقش Hage‏ قائلاً: 

«إن المنظمات الابتكارية التي لدیها هياكل عضوية منظمة يجب أن تبتکر إضافيا لأنها 
تمتلكك قوی مشتركة ؛ وقیم ديمقراطية أكثر. بینما المنظمات التي لدیها هياكل ميكانيكية یمکن 
أن تکون مثمرة في ضوء التغيرات الجذرية» . 

وجد Ettie etal‏ إن الا بتکارات الجذرية تظهر أكثر ما يمكن من المنظمات التي لدیها 
هیاکل مركزية وغیر رسمیة؛ پینما الابتکارات الم ضافية من المحتمل أن تظهر في الهیاکل غير 
الم ركزية والمعقدة. وبرغم ذلك؛ فان البحوث لم تقدم حتی الآن دراسة متماسکة . وغالباً ما 
يعتمد على دراسة مشابهة لنظرية الأساس المزدوج . ویتوقف تبني الابتکارات الجذرية مقابل 
الابتکارات الإضافية على التمییز والتفریق بين عاملین رئيسيين هما : 
أ ن الإبتكارات الجذرية تسهل عن طريق التعقید التنظيمي أكثر من الابتکارات الاضافية . 
ب۔إن الم بتکارات الإضافية تعاق عن طریق الرقابة البيروقراطية وبشکل آقل من الابتکارات الجذرية . 
٦‏ . النظرية المخادعة (ذات الوجهین) للابتکار : 

ترکز النظرية المخادعة على عملية تبني الابتکار» وتتضمن عملية التبني هذه النشاطات 
السابقة للتبني التي تقود لاتضاذ قرار التبني» بالاضافة إلى النشاطات التي تسهل التطبیسق 
والاستعمال المستمر للابتکار . وتحدد النظرية المخادعة مرحلتین في هذه العملية : 


me a ae 
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أ . مرحلة البدء Initiation Stage‏ 
وتتألف من جميع النشاطات التي تختص بفهم وادراك المشكلة Problem Perception‏ 


وجمع المعلومات Information Gathering‏ وتکوین الاتجاهات Attitudes Formation‏ وتقييم 


وتنمية الموارد Resources Evolution & Development‏ التی تقود لاتخاذ قرار التبني . 


ب . مرحله التطبیق ‘Implementation Stage‏ 

وتتألف من جمیع الأحداث والأفعال التي تتعلق بالتعدیلات في كل المنظمة 
وابتکاراتها. فالاستعمال المبدئي للابتکار؛ والاستعمال المستمر له یمکن أن یکسون سمة 
روتينية للمنظمة» وکما هو الحال في كل من نظرية الأساس المزدوج والنظرية الفطرية 
للابتکار» فإن النظرية المخادعة تقترح وجود علاقة بين مجموعتین من العوامل FASS‏ 
ومرحلتین لعملية التبني . كما تقر بأن التعقید المرتفع والرسمية المنخفضة والم ركزية المدخفضة 
تسهل عملية البدء بالابتکارات . بینما التعقید المدخفض والرسمية العالية والم ركزية الشديدة 
تسهل تطبیق الابتکارات . لذلك» ووفقاً للنظرية المخادعة» فان مواصفات وخصائص التعقید 
الهيكلية تؤٹر بشکل قوي على البدء والانطلاق بالابتکار أكثر من تطبیقاته » في حیسن أن 
خصائص ومواصفات الرقابة البیروقراطية يكون لدیها آثار مضادة معاکسة. 
۷ _ نظرية الهیا کل المزدوجة للابتکار: 

تقترح کل من النظریات السابقة هیکل مزدوج للابتکار. ویظهر هذا الهیکل على سبیل 
المثال» من خلال العلاقة ہین إحدى مجموعات الخصائص الھیکلیة » والابتکارات الإدارية» 
أو العلاقة بين مجموعة أخرى للخصائص الهيكلية والابتکارات الفئية . ویساعد السوالان 
التاليان في تقييم کفاءة ودقة النماذج الهيكلية المزدوجة : 
أ هل دعمت النظریات السابقة تجريبياً؟ 
ب كيف يمكن مقارنة هذه النظریات فیما یتعلق بالخصائص الهيكلية التي يجب تسهیلها» أو 

الابتكار غير المسموح به Inhibit Innovation‏ 

وفي الإجابة على السؤال الأول» فان نتائج البحوث التجريبية تراكمت بمرور الوقت» 
وهي غير مدعمة في النظريات الثلاثة السابقة . وفي دراسة أجراها Daman Pour‏ أظهر فيها أثر 
التخصص على الإبتكارات الفنية والإدارية . وبناء عليه » تقترح البحوث التجريبية تحديد ظروف 
أفضل لتطبيق النظريات السابقة . 
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وفي الإجابة على السوال الثاني» لم تقدم النظریات الثلائة السابقة هیکل متماسك 
بشکل کامل لتحدید الدارسین الهیکلیین للابتكار. 

تقترح كل من النظریات السابقة هیکل مزدوج يبنى على بعد واحد فقط للابتکار, ولکن 
الأبعاد الموجودة في المنظمات في الھیکل المزدوج المحدد على بعد واحد قد لا ینسجم مع 
الهياكل المناسبة لهذه المنظمات . فعلى سبيل المثال یمکن أن تتفق نظرية الأساس المزدوج 
والنظرية المخادعة مع الخصائص الهيكلية للبدء بالابتكارات الفنية وتطبيق الابتكارات 
الردارية» ولكن قد لا تتفق مع الخصائص الهيكلية لتطبيق الابتكارات الفنية والبدء بالابتكارات 
الودارية» لذلك لاہد من تطوير نظريات تأخذ بعين الاعتبار الأيعاد المتعددة للابتكار. 

وبما أن للبيئة أثر قوي على الابتكارات التنظيمية ؛ فلا بد من فحص الأبعاد المختلفة 
للابتكارات في سياق التغير البيئي الذي يقدم هيكل لتطوير نظریات أكثر تعقيداً . فالظروف البيئية 
تسمح لنا بتصفية وتهذيب الإشارات والأدلة المعروفة من قبل النظريات الثلاث السابقة . لذلك 
فهي تجيب على الأسئلة المرتبطة بالخصائص الهيكلية التي تسهل الابتكار. 
۸ . نظرية التدمير الابداعى Theory of Creative Destruction‏ : 

لقد تغیرت طرائق القيام بالأعمال بشكل مثیر من خلال استعمال تكنولوجيا المعلومات. 
فالطرائق القديمة للتعامل مع الزبائن والموردين والعمال هدمت واستبدلت بطرائق جذرية جديدة» وقد 
أطلق الاقتصادي Peter Schum Peter‏ على هذا اسم التدمیر الابداعي Creative Destruction‏ . 
ويعتقد أنه من خلال تدمير الطرائق القديمة للقیام بالأعمال يمكننا إیجاد طرائق جدیدة. 

إن الممارسات القديمة للأعمال في نظرية التدمير الإبداعي تطرح خارجاً أما الممارسات 
الجديدة لتکنولوجیا المعلومات فإنها تجلب إلى العمل . فعلى سبيل المثال» في بداية تقديم 
CD-Rom‏ تمت مقاومتهاء إلا أنه بعد القيام بالانتشار الواسع والترويج والإعلان لها والنشر 
وزيادة الاستعمال في الانترنيت Internet‏ والوب Web‏ أصبح لها قيمة فائقة وكبيرة" . 

إن من أهم الأسباب التي أدت لظهور هذه النظرية ما يلي 7 : 
أ انطلاق تكنولوجيا المعلومات كقوة هادرة تتفوق في تأثيرها على الإدارة ومنظمات الاعمال . 





(1) Elaine Lawrence, and Others: Internet Commerce: Digital, Models for Business, 
John Wiley & Sons, Australia, LTD, Singapore, 1998, P. 7. 
.۱۳۳ ۱۹۹۸ء ص‎ cold د. علي السلمي : تطویر آداء وتجديد المنظماتء دار‎ (1) 
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ب عدم تناسب الأوضاع والهياكل التنظيمية مع الظروف الجديدة الناشئة عن ثورة التكنولوجيا 


والمعلوماتية . 
ج. التطور الواضح في ترکیب الموارد البشرية بمنظمات الأعمال وظهور العمال ذو المعارف 
Knowledge Workers‏ , 
د الأفكار الأساسية التي بنیت علیها النظرية هي : 
١‏ إن المتغیرات المحيطة بمنظمات الأعمال تحمل Yar‏ الکثیر من الخطر والتهدید . 
۲ قد یضطر الکثیر من مديري المنظمات للتخلي عن مناصبهم نتيجة لسوء الأحوال في 
شرکاتهم وانحدار مستوی الربحية والقدرة التنافسية . 
إن التدمیر الابداعي هو عملية التحول المخطط من الوضع التنظيمي والممارسات 
الادارية السائدة إلی وضع تنظيمي وممارسات تتفق مع عصر المعلومات . 
۹ . نظرية التفکیر المغامر : بارتلیت : 
تقصد بارتلیت بالتفکیر المخامر التفکیر التجريبي حيث تقول أن العالم التجريبي هو 
بالمیل والممارسة کانسان ينتهز الفرص وينتفع منها. إذ أن عليه أن يرتكز على الحقائق 
المحسوسة كما يقول هارفي ‏ التي تتوفر له حين يبدأ عمله ‏ وعليه أن يستخدمها لاكتشاف 
حقائق أآخریء متقدماً خطوة باتجاہ الفهم النهائي للعلاقات السببية التي يبحث عنهاء والمراقب 
الذي يبلغ مرحلة متقدمة من العمل في دراسة یقوم بهاء لابد أن يظهر له في الغالب» تفكير 
العالم التجريبي وكأنه ضائع Lite‏ موجه إلى أبغد مما تتطلبه مراحل بعينهاء ضال وتائه فيما 
يخص القضايا النهائية , وكذلك يبدو غير مقتصد إلى درجة ملحوظة؛ بمعنى أن ما يستغرق من 
التجريب سنوات لانجازه» قد لا يستغرق من المفسر كي يصفه ويصوره إلا دقائق فقط. وتقوم 
هذه النظرية على الخصائص التالية للتفكير التجريبي”” . 
١‏ يأتي التفکیر التجريبي على شكل تطور متأخر نسبياً في السعي لمعرفة العالم ؛ نظراً GY‏ لابد 
أن يقوم أساساً على الکشیر مسن التراكمات السابقة لحقائق واضحة؛ وعلی وضعها 
وتصنيفهاء وكذلك على ابتکار طرائق خاصة وأدوات خاصة أيضاً من أجل إقامة ترابطات 
محكمة بين هذه الحقائق . 


(١)ب.‏ ی. ڌر ر ن: الاہدا a‏ مختارة» ترجمة: شبد | ناصیف؛ aud‏ رات وزارة الثقافة› 
به. في . فردو ¢ ع صوص پر تم سو 
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۲ - يحدث التحریض الأساسي للتجرية حين یری العالم المتتبع حوادث وظواهر تتكشف 
بوضوح عن فوارق یمکن ملاحظتها بالمشاهدة العيانية أو حيث يشك بأنه يوجد فیها تراکیب 
ونقاط اتفاق بعدئذ يبدأ التجربة بغية تعلیل هذه التراکیب وتحدید مداه» وإيجاد النقطة التي 
تبرز عندها الا ختلافات مرة ثانية . 

۳ یخضع التفكير التجريبي من بدايته » وحتی نهایته إلى الضبط والتحکم التجریبي ؛ لذا فانه 
یعتبر تعبیرا عن اهتمامات متخصصة أكثر من أي نوع آخر من أنواع التفکیر التي نظر بها 
علماء آخرین . 

٤‏ - يما أن الأساس الذي یقوم عليه أساس تجريبي والتحکم به تجريبي أيضاء فان الفکر 
التجريبي نفسي بطبيعته . إذ يتعين عليه أن يحاول التعامل مع أوضاع ونظم بالغة التعقید : 
ولا يمكن اكتشاف خصائصها البنيوية إلا مع تقدم التجارب . 

4 يجب أن يكون مقدار كبير من التفكير التجريبي موافقاً للطرائق والأدوات . ويتضح هذا الأمر 
أكثر وأكثر مع تقدم التجربة وتطورها في أي ميدان من ميادين الاكتشاف . 

٦‏ إن بعض أهم أشكال التفكير التي يفكر بها العلماء التجريبيون. وخاصة في المراحل الأولى 
من جولة تجريبية بعينها» تعنى أساساً بتحديد المشكلات أو تعيينهاء مما يساهم أكثر من أي 

شيء آخر في إنقاذ المجرب فلا يضيع في متاهة التفصیل . 

۷ إن الشكل التجريبي» شأنه شأن جمیع الأشكال الأخرى للتفکیر؛ يبدأ كي يتوصل إلى حلول 
قضاياه وفق تسلسل متدرج لابد أن يلقى قبولاً لدى جميع الناس العاديين الذين يتوفر لديهم 
الاستعداد لتقبل المنهج التجريبي . لكنه لا يكتفي بھذاء بل يجد أن من الواجب عليه أيضاً. 
أن يحقق فتوحات جديدة . 

۸ إن الشرط الأهم من شروط الأصالة والإبداع في الفکر التجريبي هو القدرة على كشف 
التراكيب والتوافق بين مجموغات الحقائق وميادين الدراسة التي لم تتركب بصورة فعلية من 
قبل . وكذلك وضع هذه المجموعات على محك التجربة . ومن هناء فانه من المحتمل أن 
يبين أي علم تجريبي الأطوار المطولة المتسلسلة للتقدم والاندماج التي مر بها عبر مسيرته . 
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الفصل السایع والعشرون نظریات الشخصية البتكارية 


الفصل السابع والهشرون 
نظريات الشخصية الابتكارية 


إن من أهم النظريات التي تناولت سمات شخصية المبتكرين والمبدعين ما يلي : 
٠۔‏ نظرية كليفورد ومعانيه: 

تمحورت النظرية حول الكشف عن العلاقة بين التفكير الإبداعي والابتكاري وسمات 
الشخصية . ومن أهم الفروض التي بنيت عليها النظرية ما يلي : 
أ . علاقة سمات الشخصية بالطلاقة: 

وتشير هذه العلاقة إلى الارتباط الإيجابي بين سمات الاندفاع والثقة بالنفس والنشاط 
وبين عوامل الطلاقةء وإلى الارتباط السلبي بين هذه العوامل وسمات النزعة العصبية والميل 
للنظام والدقة والانصياع للمطالب الثقافية» على اعتبار أن لهذه السمات تأثيرات معطلة لحرية 
تدفق الاستجابة اللفظية في اختبارات الطلاقة . 
ب. علاقة سمات الشخصية بالأصالة: 

يفترض كليفورد أن النشاط الذي يتميز بالأصالة يمكن أن تتحكم به سمات مشل الحاجة 
للحریةء والحاجة للتميز والاختلاف عن الآخرين والحاجة للمغايرة وتقبل الغموض . كما تؤثر 
به سمات مثل العصابية والانصياع للمطالب الثقافية والحاجة للنظام والدقة . وهذا ما يؤكد 
وجود ارتباط إيجابي بین المجموعة الأولى من السمات والأصالة؛ وارتباط سلبي بيسن 
المجموعة الثانية من السمات والأصالة . 
ج. علاقة سمات الشخصية بالمرونة: 

وجد كليفورد ارتباطاً إيجابياً بين المرونة والتفكير التأملي . وهذا يعود إلى أن هذا النوع من 
التفكير يميل لن يكون متنقلاً لحد ماء كما هو الحال في النشاط المطلوب للتمتع بالمرونة التلقائية . 





(.. حسن ألحمد عیسی : سيكولوجية الإبداع بين النظرية والتطبيق» المركز الثقافي في الشرق الأوسط› 
طنطاء ط ۱ء ۶ ص LAO‏ 
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سوسس سدسم مسي اساي 


د . علاقة سمات الشخصية بالذكاء: 

إن الصورة العامة التي توصل إليها كليفورد عن هذه العلاقة تدل على أن الشخص 
المرتفع في الذكاء اللفظي يكون إلى حد ما شخصاً متحرراً وغير منقاد أو منصاع . 

وقد توصل كليفورد في نظريته إلى النتيجة التالیة : 

أن هناك علاقة ضئيلة جداً بين سمات المزاج والميول من ناحية؛ وبين الأداء على الاختبارات 
التي تقيس قدرات التفکیر الابتكاري والابداعي من ناحية أخرى . ویعلل ذلك فیقول "*: 

«عندما یکون هناك عدد من السمات المختلفة المسهمة في نتيجة اختبار معین ؛ فانه لا 
يمكن بالطبع التنبؤ بأي منهاء ویکون هو الذي آسهم بالدور SW‏ في ذلك» . 

ويؤكد بأنه من الممكن أن نجد ارتباطات أعلى من الميول والسمات وبين القدرات 
الإبداعية الابتكارية في بعض الحالات الفردية . LUIS‏ فإنه یمکننا أن نجد ارتباطات أعلى بين 
مجموعات من الميول والسمات وبين مجموعات من درجات القدرات الابتكارية والإبداعية . 
ومن غير الممكن تغير قدرات النشاط الابتكاري والإبداعي بواسطة السمات المزاجية والدفاعية 
في ظل ظروف القياس العادية . فربما قد يتاح للفروق الفردية في سمات الدافعية والمزاجية 
حرية أكبر في التأثير على الابتكار والإبداع في الحياة الواقعية . 
١‏ ۔ نظریة تشامبرز: 

تتضمن هذه الدراسة محاولة الربط بین العوامل التي تميز شخصية عدد من العلماء 
المبدعين ؛ وبين إبداعهم في المجال العلمي » وذلك بهدف تحديد السمات التي تميز هؤلاء 
العلماء المبدعين عمن هم أقل منهم إبداعاً وابتكاراً . لقد قام تشامبرز بوضع استبيان يتكون من 
۲ سؤالاً تمثل بعض سمات الشخصية . ويضم هذا الاستبيان خمس مقاییس فرعية في اختبار 
الشخصية . وهي تمثل السمات التالة" : 

أ السمات مقابل الخضوع . 

ب ‏ الحماس والابتهاج مقابل الجدية والاکتتاب . 

ج ‏ المفامرة مقابل الخجل . 





(۱) رعد حسن الصرن : إدارة الابداع والابتکار: كيف تخلق بيئة ابتكارية في المنظمات (ج۲)» سلسلة الرضا 
للمعلومات (۱۵)؛ دار الرضا للنشر ؛ دمشق ۽ ط ۰۱ حزیران ۰۲۰۰۱ ص ۱۲ . 
(۲) رعد حسن الصرن : كيف GES‏ بيئة ابتكارية في المنظمات» مرجع سبق ذكره » ص1۲ . 
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الفصل السایع والعشرون نظريات الشخصية الابتكارية 

د الإبداع والابتكار مقابل النظرة التقليدية . 

ه. الاكتفاء الذاتي مقابل التبعية للجماعة . 

ووفقاً للسمات والعوامل السابقة ينظر تشامبرز إلى الابتكار والإبداع على أنه العملية التي 
ينتج منها آنواع الإنتاج التي تعتبر جديدة بالنسبة للمنظمات والمجتمع . ومن آهم النتائج التي 
توصل إليها تشامبرز ما يلي : 
أ إن العلماء المبدعين هم أكثر سيطرة من علماء المجموعة الضابطة . 
ب .إن العلماء المبدعين هم أكثر تلقائية من علماء المجموعة الضابطة . 
ج إن علماء النفس يحصلون على درجات أعلى على مقياس الاكتفاء الذاتي مسن أفراد 

المجموعة الضابطة المتكافئة معهم . 
د هناك فروق جوهرية بين علماء النفس وعلماء الكيمياء» تدل على أن علماء النفس هم أكثر 
انطواءا. كما أنه آکثر خیالاً وإبداعاً في تفكيرهم وسلوكهم وأقل محافظة . 

ويقصد بالمجموعسات الضابطة استخدام مجموعات لها علاقة بالموضوع 
المدروس . فعلى سبيل المثال استخدام مجموعات ضابطة من أعضاء الكلية بصرف النظر 
عن تساويهم مع المبدعين والمبتكرين في متغيرات هامة كالسن والخبرة والفرص المتاحة 
للبحث العلمي . 
۲ نظرية رو: 

لقد اختارت الباحثة رو في نظريتها bute‏ من العلماء يتمثل في )18( عالماً. استخدمت 
معهم طريقة المقابلة الشخصیة والوسائل الإسقاطية . ومن النتائج التي توصلت إليها رو أن 
العلماء المبدعين هم على درجة عالية من قوة الدفع للعمل» فهم يرغبون في العمل الشاق رغبة 
شديدة ولمدة طويلة . أما عند المقارنة بين المبدعین في كل علم على حدة. فقد وجدت أن 
علماء الحياة «البيولوجيا» البارزين هم غير عدوانيين على الإطلاق فاهتمامهم ضئيل بالعلاقات 
الشخصية بين الأفراد وبيسن بعضهم» وهم يتميزون بعدم الرغبة في تجاوز البيئات المطلوبة 
منهم . وهم يفضلون الواقع الملموس على التخیل . ولقد توصلت من دراسة تاريخ الحياة إلى 
أن علماء الحياة وعلماء الطبيعة قد شبوا في طفولتهم على طريقة أو سلوب للحياة لا يتطلب 
تفاعلاً شخصياً. بينما علماء الاجتماع تتمیز طریقة تربيتهم وتنشئتهم في الطفولة بوجود حماية 
زائدة عن الحد من جانب الآباء . 
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سلسلة الرضا للمعلومات 

لقد استخدمت رو مجموعات ضابطة من عضاء الكلية بصرف النظر عن تساويهم مع 
المبدعین في المتغيرات الهامة كالسن ومدة الخبرة والفرص المتاحة للبحث العلمي . 
۳ . نظرية کاتل: 

لقد استخدم کاتل عدداً أكبر من الأفراد؛ LB‏ اعتمد في نظريته هذه على اختبار 
للشخصية آکثر موضوعية من الوسائل الاسقاطیةء وهو اختباره الذي يقيس (VV)‏ عاملاً من 
عوامل الشخصية التي تمثل سماتها المختلفة . ولقد قسم هذه السمات إلى : 
أ . السمات الأولية: 

وهي السمات المسوولة عن جمیع ما نلاحظه من أشكال سلوکنا وتصرفاتنا سواء في 
جوانب السلوك العقلية أو الشخصیة . وهي بذلك تعبر عن السبب في حدوث السلوك . 
ب. السمات الثانوية: 

وهي تمثل سمات سطحية تکمل السمات الأولية. 

لقد وجد کاتل أن العلماء یتمیزون بالرصانة والرزانة والسيطرة. كما أن یمیلون إلى 
التأمل الذاتي . وهو لم یستخدم في دراساته أي مجموعة ضابطة على الاطلاق . 
۶ . نظرية کرتشفیلد : 

حاول کرتشفیلد أن یصف الصفات التي تمیز الأفراد المبدعین والمبتکرین من جميع 
نواحي شخصياتهم . فهم یکونوا آکثر مرونة وطلاقة في النواحي المعرفية » كما أن إدراكاتهم 
ومعارفهم تتمیز بالتفرد والأصالة. آما عندما یتناولون المشکلات فهم یمیلون إلى استخدام 
الحدس » كما آنهم یکونوا حاسمین ومتفتحي الادراك » ویفضلون الترکیب على البساطة . Lal‏ 
في المجالات الانفعالية والدافعية فهم یمیلون إلى التحرر من الضبط الزائد للاندفاعات أو 
النزوات . وهم ینجزون عن طریق الاستقلال أكثر مما ینجزون عن طریق الانصیاع؛ كما آنهم 
یتمیزون بالفردية » وعندهم دوافع ذاتية قوية ومدعمة لنجاحهم في عملهم . 

ورغم آن کرتشفیلد یحاول المساواة بین التفکیر المستقل باعتباره شرطاً أساسياً للتفكير 
الوبداعي ؛ فقد وجد أن الأفراد ذوي التفکیر المستقل کانوا قادرین على النشاط بكفاءة في ظل 
الضغوط والمشقات» وکانوا غير حساسین للقلق العام ومتحررین نسبیاً من مشاعر التقص أو 





)1( حسن أحمد عیسی : سيكولوجية الإبداع بين النظرية والتطبیق › مرجع سبق ذکرہ؛ ص *۸. 
نکچ و 


الفصل للسابع والعشرون نظریات الشخصية الابتكارية 
عدم الكفاءة » ویتمیزون بالانفتاح والحرية في عملياتهم الانفعالية» ولدیهم قدر من السيطرة 
على علاقاتهم بالآخرین . وأنهم قادرين على الإقناع وتحريك مصادر النشاط بسهولة وکفاءة» 
وهم يتميزون بالنشاط والقوة والطبيعة وعدم التكلف في سلوکھم؛ أي متحررين من التظاهر» 
وقادرين على البحث والتمتع بالإنطباعات الجمالية والحسية" . 
۵ . نظرية دنجتون : 

نشر دنجتون في عام ۱۹۰۸ تقريراً عن مؤتمر عقد في نيسان يبحث في الإبداع في 
مجالات إدارة الأعمال . وقد قدم في هذا الموتمر نتائج (V0)‏ بحثاً في هذا الموضوع . وکان 
هناك تأكيد کبیر على الانصياع وتأثیراته على الشخصية الابتكارية والابداعية . فالانصیاع یمتد 
في معناه الواسع إلى أكثر من التطابق والنزعة التقلیدیةء بحيث يعبر عن الصراع بين المعتقدات 
الداخلية للفردء وما يضطر إلى إظهاره أمام الأفراد من هذه المعتقدات . 

أما الإبداع فينظر إليه على أنه مرادف للأصالة . وهو يتمثل في الابتعاد عن النظرة الضيقة 
للأمورء والتظر إليها بطريقة جديدة» وقد تم مناقشة بعض الاختبارات الجديدة للابتکار 
والابداع وعلاقتها بالقرارات الأخری» وبعض التطبيقات الهامة للشخصیة الابتكارية الإبداعية 
في مجال الخبرة الادارية . 
٦‏ ۔ نظرية جتزل وجاکسون: 

تشیر هذه النظرية إلى أن الأفراد المبدعین والمبتکرین یتمیزون بالتنوع الکبیر في 
اختیاراتهم المهنية » حینما یجیبون على اختبارات المیول المهنية . كما آنهم أكثر اهتماماً وميلاً 
بالمهن غير العادية من زملائهم في الدراسة . ویلاحظ أن مفهومهم عن النجاح لا یتفق دائماً مع 
المفهوم السائد في المجتمع . وهم يرغبون في أن یکونوا غير منصاعین » وأن یکونوا بالتالي 
ضمن أقلية صغيرة . ویجدر بنا أن نلاحظ أن عدم الانصیاع الذي يؤدي إلى وجودهم في أقلية لا 
يستثير فيهم (مثل سائر الأفراد حين يواجهون مثل هذا الموقف) مشاعر التوتر والقلق التي تنج 
عن ذلك . وهذا لأنهم يتميزون بدرجة كافية من قوة الأناء أي الخلو من الميول العصابية وقد 
توصل جتزل وجاكسون إلى النتيجة التالية" : 

«إن القدرة العقلية التي تقيسها اختبارات الذکاء» والتي تقيسها اختبارات الابداع تكاد 
تکون واحدة) . ۱ 
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سلسلة الرضا للمعلومات 
۷۔ نظرية هوفز: 

یری هوفز أن المبتكرين والمبدعين يميلون لأن يكونوا غير منصاعین » ولأن يدركوا 
الواقع الذي يتقلبه معظم الأفراد بطريقة تختلف عن إدراك هؤلاء. فهم يريدون أن يكونوا 
مختلفين عن سائر الأفراد في الأمور التي يعتقدون أنها ذات قيمة ثابتة . وهم يتميزون أيضاً 

بالتقدمية والإكتفاء الذاتي والثقة بالنفس والنزعة الفردية » ويأنهم أكثر استقلالاً في أحكامهم . 

۸ ۔ نظرية تيلر: 

نشر تیلر نتائج عدة دراسات عن الخصائص المميزة للمبدعین والمبتكرين منها : 

أ دراسة جامعة يوتاء والتي وجد فیها أن الشخص المبدع یتصف بحب الاستطلاع وأن أفكاره 
تثير الدهشة » كما أنه يتميز بالمثابرة في الأعمال العقلية وتقبل الغموض . ویظهر المبادأة 
(المبادرة) في مجال عمله ؛ كما يميل إلى التفكير والتعامل مع الأفكار. 

ب وفي دراسة أخرى تشير إلى أن المبتكرين والمبدعين يكونون أكثر تلقائية من الآخرين وأکثر 
إكتفاء بذاتهم » وأكثر استقلالاً في الحکم ؛ فهم يعارضون رأي المجموعة إذا شعروا أنهم 
على صواب . كما أنهم أكثر تقبلاً للتناقضات في داخلهم وأكثر ثباتاً» وأكثر ميلاً إلى الأنانية 
في ميولهم وصفاتهم وأكثر سيطرة على ذاتهم » وأكثر تأكيداً وتقبلاً لها. 

هذه هي أهم الدراسات التي حاولت دراسة سمات شخصية المبتکرین والمبدعين والتي 
اتجهت كل منها للدراسة من زاوية معينة ووجهة نظر محددة للسمات الشخصية» والتي قد 
نلاحظ فيها بعض التناقضات بين وصف المبدعین لأنفسهم وبين بعض النتائج الموضوعية التي 

توفرت من العديد من الوسائل . 
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الفصل الثامن والعشرون 
نظریات تحقیق الذات 


يرى بعض أصحاب النظریات الابتكارية والإبداعية» بأن الابتکار والابداع هو نتيجة 
دافم أساسي لدی المبتکرین والمبدعین . وهذا الدافع هو الذي يطلق عليه تحقیق الذات - Self‏ 
2 فالمبتكرون والمبدعون یتمیزون بحاجتهم للارتباط بالعالم المحيط بهسم» 
والانتاج الابتكاري والابداعي هو الوسيلة الأساسية في ذلك» فهو بمثابة الصلة والعلاقة أو 
الرابطة التي تربط بين المبتکر والمبدع وبين العالم الذي يعيش فيه»ء والذين هم جزءا منه. 
جچھم نی می سی و چو ام 
والابداعي الذين يقومون به . ومن أهم النظریات التي تناولت تحقيق الذات ما يلي : 
۹ . نظرية كولد ستاين Gold Steins Theory‏ : 

تعد نظرية Gold Stein‏ آول نظریة تناولت مفهوم تحقيق الذات . فھویری أن الدافع الوحيد 
الذي يوجه نشاط الحياة وتقدمها» هو النشاط الذي يسعى فيه الفرد لتحقیق ذانه . فالانجازات 
الثقافية التي يحققها الفرد في رأي Stein‏ 0010 ما هي إلا تعبير عن قدرة الفرد على الابداع وميله 
لتحقيق ذاته من خلال الأفعال الإبتكارية والإبداعية التي يمارسها. وإن ميل وإتجاہ الفرد لتحقيق 
ald‏ قد يجعله يدخل في صراع مع بيئته » وهذا الصراع قد يرافقه صدام وشعور بالقلق ء لأن الفرد 
المبدع الذي يغامر بالدخول في مواقف كثيرة يعرض نفسه لصدمات » ویجد نفسه في مواقف قلق 
آکثر مسا يحدث opi)‏ العادي . إلا أن تحمل القلق يعد سمة من سمات الشجاعة الي تمیز 
المبتكرون والمبدعون. وهو قلق ضروري لازم لمن يريد تحقيق ذاته”) 
۰ . نظریة ماسلو Maslow's Theory‏ : 

لقد تناولت نظرية ماسلو للشخصية مفهوم تحقيق الذات . فقد بنی ماسلو نظريته على 
مجموعة من الحاجات Needs‏ التي تحرك سلوك الإنسان الفرد على شكل هرم . وبالتالي فان 


(۱) د. حسن أحمد عيسى : سيكولوجية الإبداع بين النظرية والتطبيق» مرجع سبق ذکره» ص ۱۷۵ . 
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سلسلة الرضا للمعلومات 
الفرد لا يستطيع أن يشبع مستوى من هذه الحاجات بدون أن يشبع المستوی الأدنى منه . فالفرد 
على سبیل المثال لا يمكن أن يفكر في تحقیق ذاته قبل أن يشبع حاجته للطعام . ویحاول ماسلو 
تعميم هذا المفهوم على مظاهر الابتکار والإبداع لدی آغلب الأفراد. وهو يطبق تحقيق الذات 
على ما يظهر في إبداع الحياة اليومية للناس العادیین أثناء ممارستهم لأعمالهم العادية . وهذا ما 
أطلق عليه الابداع المحقق للذات Self - Actnalizing Creativeness‏ . 

لقد وضع ماسلو مجموعة من الطرائق لتحقيق الذات تتمثل في : 

۱, التركيز :Concentration‏ 
يقصد بالتركيز في تحقيق الذات الخبرة الكلية الذاتية المتوفرة لدى الفرد والتي تقوم على 
أساس التركيز الكامل والاستغراق الكلي في العمل . فقد يكون هناك لحظات من الوعي المرتفع 

والاهتمام الکبیر أطلق عليها ماسلو اسم لحظات تحقيق الذات . 
¥ . خيارات :Growth Choices gail!‏ 
الذات . فعلى سبيل المثال يجب أن تختار بين الأمن والمخاطرة» وبين التقدم والتأخر. وكل 
خيار من هذه الخيارات له جوانبه الإيجابية والسلبية . فخيار الأمن يعني خيار البقاء بجوار ما 
هو معروف ومألوف» وبذلك تصبح المخاطرة أمراً ليس له قيمة. إن خيارات النمو تعنی أن 
يفتح الفرد آفاق ذاته أمام الخبرات الجديدة والمتحدية وأن يخاطر بمعرفة الجديد 
والمجهول. 
٣‏ الادراك الذاتي :Self - Awareness‏ 

إن الفرد المحقق لذاته يكون أكثر ادراكاً لها ووعياً بطبيعته الداخلية الخاصة . ويذلك 





يقرر لنفسه ما يريد ويرغب بصرف النظر عن آراء الآخرين . 
؛.الأمانة وال خلاص :Honesty‏ 

تعتبر الأمانة والإخلاص وتحمل الفرد المسؤولية عن أفعاله وأعماله عنصراً أساسياً في 
تحقيق الذات . ويقول ماسلو بأنه يجب أن ننظر ضمن أنفسنا قبل أن نجیب . ففي کل مرة نفعل 
ذلك نقترب أكثر من ذاتنا الداخلية . 


(1) Maslow, Abraham H.: Toward Apsychology of Being, (2nd ed.), Van Nostrand 
Reinhold Co., New York, 1968, P. 137. 
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Judgement الحکم والتقييم‎ ٥ 

إن التقييم يؤدي للحصول على خیار آفضل حول ما هو صحیح بالنسبة لکل فرد سواء 
أكان ذلك في مجال الفن» أو الدراسة» أو الزواج» أو غير ذلك من مجالات الحياة المختلفة . 
> . التطوير )!410253( الداتیة :Self Development‏ 

تتحقق الذات من خلال التطویر المستمر لامکانات الفرد وقدراته . وهذا يعني استخدام 
ما يد یتمتع به الفرد من إمكانات وقدرات» وبالتالي GE‏ يحاول أن یقوم بالأشیاء جیدأء وبشکل 
خاص الأشياء التي يرغب بالقیام بها . 

إن تحقيق الذات عملية غير منتهية تشیر إلى نشاط الحياة المستمرة والعمل الدائم 
والارتباط بالعالم بشکل دائم وهي ليست مرتبطة بعمل هام واحد في حد ذاته . 
۷ خيرات الذروة :Peak Experiences‏ 

تمثل خبرات الذروة لحظات عابرة في تحقيق الذات . وهي اللحظات التي يشعر فيها 
الفرد أنه متکامل وأنه أكثر Ley‏ وادراكاً للبيئة المحيطة به . وهي تمثل أيضاً اللحظات التي نشعر 
فیها آننا أكثر حباً وتقبلاً للآخرين . وإننا آکثر تحرراً من الصراعات الداخلية والقلق» وأننا أكثر 
قدرة على وضع طاقاتنا في أشكال ايجابية وبيئية . 
۸. فقدان الدفاع عن الأنا :Lack of Ego Defence‏ 

إن إحدى طرائق تحقيق الذات هي تعرف الفرد على مكوناته الدفاعية وعلى قصوره 
وقدرته على إسقاط هذه الدفاعات في الوقت المناسب . وهنا يجب معرفة الطرائق التي نقوم من 
خلالها بد بتشويه أو تحريف صورنا الخاصة عن ذواتنا وعن البيئة المحيطة بناء وذلك من خلال 
تبني آلیات دفاعية كالكبت والاسقاط وغيرهما من الوسائل الدفاعية . 

إن من أهم الخصائص التي يتمتع بها الفرد المحقق لذاته كما حددها ماسلو هي 

. إنه أكثر كفاءة في إدراكه للواقع ء وأكثر ارتياحاً في علاقاته به‎ ١ 

۲ ۔یتقبل الذات والآخرين . 

٣۔‏ یتسم بالتلقائية 

٤‏ التركيز حول مشكلة ما. 


(۱) د. شاکر عبد الحمید: علم نفس الابداع دار غريب » القاهرة ؛ ۵ء ص ۱۳۲ . 
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سلسلة الرضا للمعلومات 
0 الحاجة للخصوصية . 
٦‏ الاستقلال في علاقات البيئة والثقافة . 
۷ القدرة على انتزاع النشوة والإلهام والمتعة. 
A‏ لديه خبرات باطنة يستخدمها في الحياة بشكل عميق وصحيح . 
٩‏ لدیه اهتمامات اجتماعية . ۱ 





۰ لدیه علاقات شخصية حميمة وقوية . 

۱ یتسم بصفة الديمقراطية في علاقاته . 

. -یمیز بین الوسائل والغایات‎ VY 

۳ لديه إحساس بالفكاهة والمرح. 

5 یتسم بالا بداعية والأصالة . 

۵ يقاوم عملیات التنميط والقولبة الثقافية له . 

وفقاً للخصائص والطرائق السابقة يؤكد ماسلو أن الابتکار والایداع شيء شدید الظهور 
لدی الأفراد المحققین لذواتهم أكثر من غیرهم . فمفهوم الابداع والابتکار AS‏ یطابق مفاهیم 
الصحة التفسية وتحقیق الذات والامتلاء بالانسانية. 
١‏ . نظرية روجرز Roger's Theory‏ : 

إن روجرز هو صاحب مدرسة شهيرة في العلاج اللفسي . وهو ينظر إلى الابتکار 
والابداع باعتباره یصدر أساساً عن ميل لدى الأفراد لكي يحقق ذاته, ویستغل أقصى إمكانياته . 
إلا أنه ينظر نظرة أخرى إلى الإبتكار والابداع تتخذ الصورة التخرييية» Lad‏ إذا صدر هذا الابتكار 
والوبداع عن اللاوعي بمجالات الخبرة الواسعة للفردء أوإذا حدث كبت لهذه المجالات. 
ويذكر Ob‏ خبرته في العلاج النفسي أثبتت له أن الفرد عندما یتفتح أمام كل خبرته : فإن سلوكه 
يصبح عندئذ ابتكارياً ابداعیاًء ويكون ابتكاره وإبداعه من النوع البنّاء الذي يؤدي لشفائه . 
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الفصل التاسع والعشرون نظريات التنمية الإدارية 


الفصل التاسع والعشرون 
نظريات التنمية الإدارية 


النظريات التقليدية للتنمية الإدارية: 
۲ ۔ نظرية التأكيد على الجوانب الهيكلية والتنظيمية للأجهزة الادارية . 

تقوم الفكرة العامة لنظرية التأكيد على الجوانب الهيكلية والتنظيمية للأجهزة الإدارية 
على اعتقاد أساسي مفاده: أن عمليات التنمية الإدارية تحقق أهدافها إذا تم تصميم وتخطيط 
هياكل الإدارة الحكومية على أساس معايير تنظيمية وفنية مناسبة لهذا الغرض . 

إن الناتج الأساسي للتأكيد على الجوانب الهيكلية والتنظيمية للأجهزة الإدارية هو 
الهيكل التنظيمي الذي يبين السلطات والمسؤوليات على الوظائف في المستويات الإدارية 
المختلفة لهذه الأجهزة» كما يبين وسائل الاتصال الرسمي بينهاء ومستويات الإشراف فيها. 
وهذا يتطلب القيام بعملية التجميع «أي تجمیع الوظائف في آقسام » وتجميع الأقسام في 
إدارات» والإدارات في مصالح» والمصالح في وزارات وهكذا!». 

إن هذه النظرية تركز على دراسة الهيكل التنظيمي للأجهزة الإدارية مع تحديد 
وتوضيح الأقسام والاختصاصات التي تتألف منها هذه الأجهزة. هذا بالإضافة إلى التركيز 
على السلطات والمسژولیات» ودرجة المركزية واللامركزية» وخطوط الاتصالات التي 
تحددها الخرائط التنظيمية للأجهزة الادارية ۱ والقوانين والتشريغاث الإدارية التي تعمل 
بموجبها ووفقاً لها. 

إن الأجهزة الإدارية الموجودة في دولة ما تمثل العنصر المسؤول عن تنفيذ مهام 
ومسؤوليات هذه الدولة تجاه المجتمع . لذلك » ولكي تستطیع الدولة النهوض بأعبائها 
ومسؤولياتها يجب أن يكون لها جهاز موظفين قادر وراغب في العمل . وهذا الجهاز هو بمثابة 
القلب النابض للأجهزة الإدارية . وهو الوحدة الأساسية التي يرتكز عليها التنظيم الإداري والتي 
يتكون منها الهيكل التنظيمي لأي جهاز. 
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سلسلة الرضا للمعلومات 


هذا وقد انتقدت نظرية التأکید على الجوانب الهيكلية والتنظيمية للأجهزة الادارية من 
النواحى التالية" : 





١‏ عدم القدرة على البحث وتحليل مختلف جوانب العلاقات بين الأجهزة الإدارية واابیئة 

الخارجية » وبشکل خاص الأبعاد السياسية والاجتماعية لهذه البيئة . 

إن العناصر البيثية لا تبقی على حالهاء بل تتبدل وتتغير من وقت لآخر. لذلك يجب 
مواكبة هذه التغیرات لخلق التوازن الديناميكي معها بحيث يتم التكيف والتأقلم مع الجوانب 
الويجابية فیها . 

۲ إغفال العنصر الانساني باعتباره متغیر داخل الجهاز الاداري» وباعتباره العنصر الحاسم 
لعملیات التنمية والتطویر الإداري » فکم من جهاز آقیم على أساس بيروقراطي ؛ ولکنه فشل 
في استثمار العنصر ال نساني ومقدرته في خلق التنمية الادارية. 

إن البيروقراطية نمط من البناء التنظيمي یقوم بالعمل فيه موظفون مختارون على ضوء 
الکفاءة» یتخذون من هذا العمل مهنة أو حرفة ثابتة؛ وتتکافل جهود البیروقراطیین داخل التنظیم 
لتحقیق أهداف معینةء وعلی ضوء علاقات رئاسية تنظم العلاقة بين الرئیس والمرژوس ۰ وفي 

نال لولح وؤجراءات روتينية لا تتأثر بالعلاقات الشخصية . 

٣۔‏ التأکید الشديد على دراسة الجهاز الإداري ومنظماته Lady‏ لما تقدمه وتعکسه الخرائط 
التنظيمية واللوائح والنظم الرسمية؛ إلى جانب إغفال عناصر الجهاز والمتغيرات المحيطة به 
والتي توثر تأثيراً كبيراً على نتائج التنمية الادارية . 

التأثير السلبي للقيود الوجرائية الكشيرة المفروضة على عملية تنفيذ العمل الإداري» الأمر 
الذي يقلل من فاعلية وهبوط مستوى الأداء والكفاءة الإدارية . 

٢‏ ۔ نظرية التأكيد على الجوانب القانونية للأجهزة الإدارية: 

وتقوم هذه النظرية على فكرة أن الحقوق والالتزامات المرتبطة بالعمل الاداري إنما تمد من 
الدستور باعتباره القانون الأعلى للدولة : أو السوابق التي تنشئها الآراء والقرارات القانونية . 

وعموماً يركز أنصار هذه النظرية على دراسة رن الجهاز الاداري تمهيداً لرسم 
سياسات وطرائق التنمية الإداریةء إضافة إلى معرفتهم بالأدوار التي تمارسها السلطات التنفيذية 





(۱) د. حسين الدوري : نظريات التطوير والتئمية الإداریةء منشورات المنظمة العربية للعلوم الإدارية, عمان 
۰ ص ۱١‏ . 
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الفصل التاسع والعشرون نظريات التنمية الإدارية 

والتشريعية والقضائية في الدولة . وطبيعة العلاقات المتبادلة لهذه السلطات ومدى التأثير الذي 

تتركه على النشاط والعمل الإداري . أما اختلافاتهم فقد انصبت حول تقرير الحد المناسب الذي 
يمكن للجهاز الإداري أن يركز عليه ويحصر نشاطه بداخله؛ حيث يفيد هذا الحد في رسم 

الاستراتيجيات الموضوعية لعمليات التنمية الإدارية . 

أي أن المسؤولية القانونية والإدارية للعاملين في مختلف مستوياتهم هي من أهم ما يركز 
عليه أنصار هذه النظرية » ومن وجهة نظر أنصار هذه النظرية OL‏ الموظف الجيد هو من يؤدي 
واجباته المنصوص عليها قانوناً ويراعي في تنفيذها القوانين واللوائح المعمول بهاء مما أدى إلى 
إهمال الجوانب الفنية التي يصعب تقنينها؛ وبالتالي تحول سلوك الإداريين وتصرفاتهم إلى 

مجرد تطبيقات قانونية لا يمكن تجاوزها لأي سبب كان. 

إن الاختلاف في القواعد القانونية المطبقة في المنظمات لاسيما الإدارية منها یمکن 
ملاحظته في الواقع العملي . وبهذا المعنى يعتبر موظفو الأجهزة الإدارية موظفون عموميون 
تكون قراراتهم قابلة للطعن » وتعتبر أعمال الجهاز الاداري من قبيل الأعمال العامة وتخضع 

أموالها لقواعد المحاسبة العامة . 

آما ما تعرضت له هذه النظرية من انتقادات فهو التالي”" : 

| النظر إلى الجهاز الإداري كأداة للدولة في عملياتها التدموية على أنه مجرد علاقات 

ثابتة ومتوازية وفق التصور الذي ينظر من خلاله لهذه العلاقات . وهو بذلك ينفي عن 

الجهاز الإداري للدولة طبيعته الحيوية التي تتمیز بالحركية والمرونة والديناميكية 
العملية المستمرة. 

۲ ۔إن تحليل قوى التفاعل الديناميكي في النظام السياسي للدولة التي توثر في توازنه أو اختلاله 
ومدى انعكاس ذلك على نشاطات الجهاز الإداري وعملياته التنموية لا يصبح مكتملاً إلا 
بالبحث في مختلف الجوانب الفنية والتنظيمية والإنسانية باعتبارها عناصر ومتغيرات يتكون 
من الجهاز الإداري للدولةء حیث تحدد نطاق سياساته وطرائقه التنموية. 

إن هذا الاتجاه يجرد العاملین بالجهاز الاداري من قدرتهم على الخلسق والابداع 
والابتكار في الظروف والأحوال التي لا تساعدهم فيها القوانين والتشريعات على تنفيذ 
العمل الاداري . 


(۱) د. حسين الدوري: نظریات التطوير والتنمية الإدارية » مرجع سبق ذكره » ص ۱۳ ۳ 
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سلسلة الرضا للمعلومات 
وإذا أخذنا بعين الاعتبار هذه الانتقادات فلا بد LS‏ من إعادة النظر في معالجة وتحليل 
عملية التنمیة الإدارية للجھاز الإداري للدولة للشعور والتأکد من مدی القصور والضعف في 
مداخله واتجاهاته . ۱ 
النظریات الحديثة للتنمية الادارية 
٩‏ ۔ نظرية التخطیط الشامل للتنمية الادارية : 
إن التخطیط الشامل Total Planning‏ للتنمية الإدارية یعرف على أنه : التخطيط الكلي 
الهادف لجعل الجهاز ال داري قادر على إنتاج السلع والخدمات LS‏ ونوعاً وتوزیعها وفق معاییر 
محددة. ویقوم التخطیط الشامل على وضع خطة شاملة للتنمية الادارية تکون قادرة على الوفاء 
بمتطلیات الجمهور من السلع والخدمات خلال فترة زمنية محددة» مع الأخذ بعین الاعتبار 
التغیرات والظروف التي تصیب الدولة . ویهدف التخطیط الشامل إلى جعل الجهاز الاداري 
متكاملاً متجانساً ومتوازياً یتفق في شمولیته مع الخطة القومية التنموية الشاملة . وهو یستند على 
نظرية النظم » حیث ينظر إلى التخطیط الشامل للجهاز الاداري على أنه يمثل نظاماً مفتوحا 
یتألف من عدة جزئیات تمثل عناصر النظام ۳ . 
هذا ویرتکز التخطیط الشامل للتنمية الإدارية على المفاهیم التالية : 
أ شمولية التخطيط للتنمية الؤدارية بحیث يغطي جمیع قطاعات الجهاز الا داري في الدولة . 
ب تحديد فترة زمنية معينة للخطة يمكن من خلالها إحداث عمليات التغییر والتطوير. 
ج ‏ دقة ووضوح أهداف خطة التنمیة الإدارية » والقدرة على ترجمة هذه الأهداف إلى متطلبات 
عامة من السلع والخدمات. 
د دقة البيانات والمعلومات اللازمة لدراسة وتحديد الموارد البشرية والمادية المتاحة . 
ه ‏ رسم سياسة علمية تعتمد الأسس الموضوعية في استثمار الموارد البشرية والمادية وفق 
منهاج شامل ومتكامل لعملیات التغییر والتطوير. 
و إن شمولية الاتجاه والمنهج العلمي لعمليات التغيير والتطوير تقوم على أساس أن الجهاز 
الاداري للدولة يعتبر نظاماً ble‏ مفتوحاً Open System‏ يقوم على تكامل وتفاعل أجزائه 
فيما بینها من جهة ومع البیئة المحيطة من جهة أخرى . 





(۱) د. مهدي حسن زویلف ؛ 3 سلیمان اللوزي : التنمية الادارية والدول النامية , دار مجدلاوي للنشر› ط۱ 
۳ ص ۱۰٤‏ . 
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إن التخطيط الشامل للتنمية الادارية يحقق المزایا التالية : 
GE. ١‏ جهاز إداري كفء وفعال OY‏ عمليات التغيير والتطوير تنصب على جميع عناصره 
ومكوناته بشكل متوازن . 
۲-اتباع أسلوب التخطيط الإداري الشامل لكون الجهاز الإداري هو أداة الدولة في تحقيق 
أهدافها التنموية وتكامل وشمولية هذه الأهداف. 
۳٣۔‏ التكامل والتفاعل بين عناصر الجهاز الإداري والبيئة المحيطة بها وتطوير هذه العناصر أيضاً. 
٤‏ مركزية التخطیط الشامل لعمليات وأنشطة التطوير والتنمية ضرورة تخطيطية هامة في ظل 
وجود تنفيذ لا مركزي لھا . 
إلا أنه؛ ومن ناحية أخرى یؤخذ على التخطيط الشامل للتنمية الإدارية عدة مساوئٌ 


وعیوب وهي : : 
١‏ يرى البعض أن الخطة الشاملة لا تحقق نتائج واضحة وملموسة ومذا ما يؤدي إلى الاخلال 


۲ صعوبة تحقيق الأهداف المحددة بشکل كامل . 
۳ صعوبة الحصول على البیانات والمعلومات الدقيقة . 
٤‏ - صعوبة الحصول على الکفاءات والخبرات الفنية اللازمة لعملية التخطيط والتتفیذ . 
٥‏ . الصعویات الناتجة عن مقاومة التخییر والتطویر نظراً لسعة التطویر وشمولیته . 
ویقال أن التخطیط الشامل رغم شموله وعمومیته لجمیم جزئیات الجهاز الاداري» فان 
أي فشل في تحقیق کل جزء منه يؤدي لفشل الجهاز أو الخطة الشاملة ء لأنها حصيلة الجزئیات 
التي يتألف منها الجهاز . 
ومن الممکن التغلب على عيوب التخطیط الشامل من خلال إتباع الطرائق التالية : 
۱ القدرة على تحقیق أهداف واضحة وموضوعية وقابلة للتحقیق . 
۲ انسجام واتفاق الأهداف مع الامکانات والموارد البشرية والمادية المتاحة . 
۳ الاستقبال والتفاعل مع معطیات البيئة الخارجية المحيطة بالجهاز الاداري . 
٤‏ . توفیر نظام للمعلومات والاتصالات يساعد على توفیر البیانات والمعلومات الدقيقة اللازمة 
للتخطيط الشامل وفي الوقت المناسب . 
۵ . نظرية التخطیط الجزئی للتنمية الادارية: 
یمثل التخطیط الجزئي العملیات والانشطة الهادفة لا حداث التغییر والتطویر في الأنماط 
والضوابط السلوكية لقطاع معين من قطاعات الجهاز الاداري في الدولة بحیث یکون قادرا على 
ل 





سلسلة الرضا للمعلومات 
تقديم السلع والخدمات المطلوبة كما ونوعاً ضمن فترة زمنية محددة في ظل الظروف البيثية 
المحيطة . 

وعلى هذا فإن الأنشطة والعمليات التي تمثل التخطيط الجزئي يمكن أن تكون مجموعة 
من الخطط الجزئية لقطاعات أو منظمات الجهاز الإداري ضمن البرامج المتعددة والمتنوعة 
لخطة التنمیة القومية للدولة» ويتم تنفيذها بواسطة وحداتها وأقسامها الإدارية . LUIS‏ فان 





التخطيط الجزئي Planning‏ 21 للتنمية الإدارية يتم في فترات زمنية قصيرة مقارنة مع 
التخطيط الشامل لها. 

وعلی هذا یتمیز التخطیط الجزئي بقصر فتراته ومحدودية نظامه» وهو أقل كلفة من 
التخطیط الشامل وأقل مقاومة للتغییر ویتفق مع الأولويات في الاصلاح» ویتناسب مع الظروف 
الطارئة . وفي ظل هذا النوع من التخطیط یوصف الجهاز الاداري للدولة بالحركية وسرعة التفیر 


وعدم التوازن نتیجة الجهود المتعددة لعملیات التنمية الادارية وغیاب التنسيق والتکامل ہین 


الجهود والانشطة. 
ویحقق التخطیط الجزئي للتنمية الادارية مزايا كثيرة وهي : 
أ سهولة تحدید آهداف التنمية الادارية . 
ب تخفیض التکالیف من الناحية المادية والفنية وتحقیق النتائج بأقصر وقت ممکن . 
ج ‏ تصحیح الأخطاء والانحرافات بشکل Gol‏ من التخطیط الشامل . 
د إعطاء عناية خاصة لكل مشروع وتنظیمه وفقاً لما تتطلبه ظروف العمل . 
أما ما يؤخذ على التخطیط الجزئي للتنمية الادارية من عيوب فهي : 
۱ إن التخطیط الجزئي يؤدي إلى تطوير غير متکامل ومشوش في الجهاز الاداري . 
۲ - غياب التنسیق والتکامل بین جهود التخطیط الجزئي الذي يؤدي إلى الازدواجية والتناقضص 
بين النشاطات والنتائج . 
۳ عدم شمول هذا النوع من التخطیط لجمیع عناصر ومکونات الجهاز الاداري مما يجعل 
أنشطة وعملیات التنمية الادارية تسم بالضعف والقصور . 
وللتغلب على عيوب التخطیط الجزئي لابد من توافر الطرائق التالية : 
۱ - توفیر سلع وخدمات ذات نوعية جيدة وكمية مناسبة. 
؟ ‏ إقامة جهاز إداري کفء يقوم بإنتاج وتوزیع هذه السلع والخدمات وفق معاییر موضوعية . 
۳ توفیر الوقت واستثماره بالشکل الصحیح في تخطيط التنمية الإدارية . 
Be ie ee‏ 
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٦۔‏ نظرية التنمية الادارية المخططة : 

تقوم نظرية التنمية الإدارية المخططة Planned Management Development‏ على 
الأسلوب الذي انتهجته الدول الاشتراكية في تخطيطها للتنمية الادارية . ويقوم على التخطيط 
المسبق لتطوير وتنمية الجهاز الإداري على أساس التخطيط الشامل لجميع عناصر وإمكانات 
الجهاز الإداري من قبل جهة مركزية تتولی عملية التخطيط . 

وهذا يعني أنه نتيجة للاتجاهات الاشتراكية أو سياسات الاقتصاد الموجه ؛ وما تبعهامن 
زيادة de gh‏ نشاط الحكومات وتدخلها في الحياة الاقتصادية والاجتماعية قد أصبح القدر الأكبر من 
الجماھیر۔إن لم يكن كلها تقريباً ‏ مستفيداً من آوجه النشاط الحكومي» ويشكل في الوقت نفسه 
قوة ضاغطة يهمها أولاً تطور هذه النشاطات ورفع مستواها والنهوض بعمليات التنمية الإدارية 
بهدف إنجاز المهام الجديدة واستمرار تطویر أجهزة الإدارة وإصلاحها. لقد اعتمدت المجتمعات 
الاشتراكية على نظرية التنمية الإدارية المخططة بقصد توجیه جميع النشاطات في الدولة نحو هدف 
واحد يتمثل في رفع مستوى معيشة المواطنين وتحقيق الرضا للمجتمع . لذلك فقد اتبعت أسلويها 
الخاص في التخطيط الاشتراكي Socialist Planning‏ الذي يمثل مجموعة الترتيبات التي تضعها 
الدولة لتنظيم المجتمع واقتصادياته» وذلك بقصد إحداث تغيير هيكلي في بنيانه يؤدي إلى تحقيق 
العدالة الاجتماعية بین أفراده» ويعمل على حسن استغلال الموارد المادية والبشرية الكامنة في 
المجتمع ہما يحقق في النهاية المواءمة بين الإنتاج والحاجات الاجتماعية . ومن المبادئ الأساسية 
الواجب الإلتزام بها في هذا النوع من التخطيط : 

أ الطابع العلمي للخطة . 

ب . شمول الخطة . 

ج۔ المركزية الديمقراطية . 

د الطابع الإلزامي للخطة . 

هم تناسق الخطة . 

و المرونة. 

ز ۔اتصال التخطيط القومي . 
۷ ۔ نظرية التنمية الإدارية غير المخططة : 

تقوم نظرية التنمية الإدارية غير المخططة Unplanned Management Development‏ على 
إدخال تغيرات على الجهاز الاداري للدولة بصورة تدريجية وبفترات زمنية منقطعة وفقاً لما تمليه 
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المتطلبات الأساسية للجهاز الاداري . وقد أثبتت التجارب العملية محدودية هذا الاتجاہ؛ لاسیما في 

الدول الآخذة بالنموحيث نحتاج إلى برامج وخطط شاملة لتغيير وتطویر أجهزتها المختلفة . 

۸۔ نظرية النظم في التنمية الإدارية: 

تقوم نظرية النظم Systems Theory‏ على فكرة أن المنظمات يمكن تصورها کنظم : 
والنظام هو مجموعة من الأجزاء المترابطة التي تعمل كمجموعة في سبيل تحقيق الأهداف 

العامة للجهاز الإداري ومنظماته . وفي الواقع یمکن أن يطبق مدخل النظسم Systems‏ 

Approach‏ على الأجهزة الإدارية في الدولة . ويمكن أن ينظر إلى الجهاز الإداري على أنه نظام 

مفتوح Open System‏ يعمل بتفاعل مستمر مع بيئته » على الرغم من أن هذا التفاعل يحتاج إلى 
مدخلات جدیدة » وتعلم كيفية استخدامها لإنتاج مخرجات الجھاز؛ وتعلم كيفية الاستفادة 

القصوى من العناصر الخارجیة الهامة المتنوعة . 

هذا وتحقق نظرية النظم الفوائد التالية للأجهزة الادارية : 

۱ إمكانية تحلیل النظم في المستویات المختلفة لهذه الأجهزة . 

۲ تقدیم دراسة هيكلية للكيفية التي تتفاعل من خلالها الأجزاء المتنوعة للأجهزة الادارية 
بهدف تحقیق الأهداف العامة . 

. التأكيد على أن التغییر هو آحد أجزاء النظام» وهو يتأثر بالأجزاء الأخرى في الجهاز الاداري‎ ٠ 

. .إن مدخل النظم يساعد الأجهزة الإدارية في عملیة التفاعل مع بيثتها‎ ٤ 

۵ ۔إجہار المديرين على النظر إلى الجهاز الاداري باعتباره کلاً متكاملاً. 

۳ يعد تحليل النظم Systems Analysis‏ بمثابة الدراسة الشاملة والمتكاملة للنظامء إذ 

یساهم إلى درجة کبيرة في تحقیق ومساندة التنمية الادارية من خلال النقاط التالیة : 

أ إن تحلیل النظم يعتمد على أنواع متعددة من الخبرات والمعارف التي تتطلب العمل الجماعي 
ضمن فرق ودواثر تساهم في دراسة وتحلیل نظم محددة ومحاولة التوصل إلى حقيقة 
المشاکل ومعوقات التطویر والتلمية. 

ب ‏ استخدام الأسلوب العلمي في البحث من خلال الاعتماد على إجراءات محددة. واستخدام 
آسالیب وطرائق موضوعية لقیاس واختبار الفروض والبدائل في ضوء التکوینات العلمية . 

ج من الممکن تکوین نموذج یمثل النظام الذي تجري دراسته. كما هو الحال في تکوین 
وإنشاء نظام للعنمية الادارية . 
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د إمكانية المقارنة بين التكاليف والعوائد والقيام بعملية قياس المخرجات بالنسبة للمدخلات» 
فكلما كان هذا القياس ناجحاً كلما دل ذلك على كفاءة النظم الإدارية والانتاجية . 
ھ۔الأآخذ بعين الاعتبار البيئة المحيطة وما تشتمل عليه من متغيرات تجعل القدرة على التأكد 
من أن نتائج العمل محدودة. 

ومن الفوائد التي يحققها تحليل النظم في مجال التنمية الإدارية ما يلي : 
١‏ استثمار أفضل الإمكانات البشرية والمادية . 
¥ الحصول على إجراءات عمل أكثر كفاءة وفاعلية . 
٠‏ الحصول على أفضل طرائق الرقابة . 
٤‏ ۔تحقیق أفضل طرائق الأداء . 
0 تقلیل الإسراف والضياع وفقدان الموارد والوقت . 

: عملية تطبيق نظرية النظم في تخطيط التنمية الإدارية فتتضمن المكونات التالية‎ Lil 
أ . تخطيط وتنمية الموارد البشرية‎ 

Planning and Developing of Human Resources: 

تتطلب عمليات تخطیط وتنمية الموارد البشرية داخل الجهاز الاداري للدولة Logs‏ كاملاً 
لاهدافها وسیاساتھا العامة وبرامجها الضرورية واللازمة لتحقیق الأهداف العامة . وهذا ما 
یتطلب تحدید الاحتیاجات المستقبلية من الموارد البشرية على مختلف المستویات والفثات 
لكل قطاع من قطاعات الجهاز الإداري للدولة» لأن ذلك یعکس إلى درجة كبيرة طاقات التعلیم 
والتدریب الواجب توفیرها وتنميتها للوفاء بهذه الاحتیاجات » وهذا یتطلب دراسة ما يلي : 

۱ تخطیط السياسة التعليمية وربطها بخطة التنمية الادارية » ومن ثم التنمية الشاملة . 

۲ رسم سیاسة سليمة للاختیار والتعیین . 

۳ تخطيط النشاط التدريبي على الصعیدین القومي والمحلي . 


ب . النظم وا لطرائق وا لوسائل :Systems, Methods, and Approaches‏ 

إن التطورات التکنولوجية المعاصرة» وما تترکه من آثار على عملية التنمية 
الشاملةء وما تلقي من أعباء كبيرة على الدول» یجعل من عملیات تحدیث وتطویر الجهاز 
الاداري للدولة والهياكل التنظيمية فیها عملية أساسية بسبب تخلف الجهاز الاداري عن 
ملاءمة طبيعة الأعمال والا ختصاصات الخاصة بها . كما يتطلب الامر أيضاً القيام بعملية 
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تحلیل الهیکل التنظیمی ودراسة الأنماط والضوابط السلوكية والتنظيمية السائدة في الجهاز 
الإداري للدولة بهدف تحقیق : 
١‏ توصیف الأعمال والوظائف والاجراءات والتقسیمات التنظيمية وبيان ما یترتب عليها من 
إنجازات ¢ وما تستنفذه من موارد وإمکانات . 
؟ ‏ تشخیص الأوضاع التنظيمية؛ وما تتضمنه من ضوابط وأنماط AS glu‏ وتحدید مواطن القوة 
۰ والضعف فيهاء والتي يترتب عليها وجود معوقات للجهاز الإداري وانخفاض كفاءته . 
۳ - تصمیم التعدیلات والتطورات اللازم [دخالها على التنظيم القائم لتحقیق المزید من الکفاءة 
والاقتصاد فی الأداء . 
ویتضمن تحلیل النظم ما يلي : 
أ تحلیل الهیکل التنظیمی . 
ب تحلیل الأعمال والوظائف. 
ج تحلیل العلاقات التنظيمية . 
د تحليل الطرائق والوسائل والاجراءات . 
ه ‏ تحليل الموارد والإمكانيات. 
۱ نظماً إدارية تتصف پالکفاءة وتخلو من الازدواجية والتضارب فی الصلاحيات والا ختصاصات . 
۲ [جراءات وطرائق عمل محددة بشکل جید تتسم بالمرونة وسرعة الانجاز والدقة في المتابعة والرقابة . 
۳ تشریعات وقوانین ولوائح نابعة من الواقع ومتفاعلة مع الأهداف المحددة للمنظمات ہما 





يضمن تحقیق أهداف التنمية الادارية . 

ج . بيئة الؤدارة :Management Environment‏ 

من الضروري الاهتمام بالعوامل الموثرة على الإدارة وتغییرها لصالحهاء والعمل على 
إمكانية تطويرها وتطويعها خدمة لمصالح المنظمات وأهداف التنمية الإدارية فيها . وهذا يتم من 
خلال إيجاد إدارة Lely‏ تعي وتفهم وتدرك الاثر الإيجابي الهام الذي تتركه العوامل البيئية على 
الجهاز الإداري في الدولة. ويتم الاستعانة في هذا المجال بالتدريب السليم الذي يهدف 
للتطوير والتقدم ہما یخدم الإدارة » والتركيز على الجوانب الإيجابية لتدعيمها والاستفادة منها 
بشکل آکبر. ۱ 


۸ء 
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إن الاتجاه البيئي في دراسة الإدارة يقتضي فهم وتحلیل العوامل والمتغيرات المؤثرة فيها 

أو تحديد مدى تفاعلها مع العوامل البيئية وانعكاس ذلك عليها . وهذه الانعكاسات هي : 

أ إن البيئة المحيطة هي التي تحدد الطلبات العامة للمجتمع کماً ونوعاً كمتغير مستقل » وطرقاً 
هامة في معادلة التئمية الإدارية . وبالتالي هي التي تحدد الهدف العام والاستراتيجيات العامة 
لعمليات التنمية الإدارية والتطوير الاداري . 

ب إن البيكة المحيطة هي التي توفر أنواع المستلزمات المادية والبشرية اللازمة لعملیات التطوير الاداري . 

ج إن البيئة المحيطة هي التي تحدد نجاح خطة التنمية الإدارية كنظام cole‏ وكذلك قدرته على 
الاستمرار في ضوء المتغيرات المتاحة . 

إن دراسة البيئة الإدارية يتطلب النظر إلى أبعاد متعددة يمكن بلورتها في البعد الحضاري 
والتاريخي والقيمي والاجتماعي . 1 
5 . النظرية الموقفية فى التنمية الإدارية: 

تقتضي النظرية الموقفية ol, Contingency Theory‏ الممارسات الإدارية ومهامها 
وأدوارها المختلفة تتطلب من المديرين الأخذ بعين الاعتبار متطلبات الموقف Situation‏ الذي 
تمارس فيه هذه الأدوار» وما تحتويه من مبادئ وأساليب وطرائق تحکم تطبيقها أو ممارستها 

وتعني النظرية الموقفية باختصار: 

أن تطبيق مبادئ ونظريات الإدارة يتطلب الأخذ بعين الاعتبار طبيعة الظروف التي تُطبق فيها. 

صحیح أن النظرية الموقفية تُعطي قدراً غير محدود من الحرية للمدير في التفكير 
والتصرف» غير أنها تسهم بطریقة مباشرة أو غير مباشرة في إعطاء الفرصة للمديرين لتقديم 
الکثیر من الاعتذارات أو المبررات وراء أي حالة من حالات الفشل . إن استخدام النظرية 
الموقفية في التنمية الإدارية له مبرراته الخاصة» وقد لقي هذا الاستخدام قبولاً لدى کل من 
مديري التنمية الإدارية والأكاديميين . وتعتبر المفاهيم الأساسية للنظرية الموقفية أمراً معروفاً 

لدارسي التنمية الإدارية . ويبرر استخدام النظرية الموقفية في التنمية الإدارية بما يلي : 

أ محاولة التعلم من الأخطاء والانجازات المتحققة . 

ب معرفة الکیفیة التي يتم من خلالها استخدام ترتیبات معينة بشكل عملي في البيئة الاجتماعية 
والتظيمية. 


ج. معرفة مدى إمكانية تعميم هذه الترتيبات» ومدى إمكانية نقلها من واقع إلى آخر. 
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د. إن عمل نقل التکنولوجیا الإدارية یحتاج إلى فصل العوامل المرتبطة بالموقف عن تلك التي 
لا ترتبط به. 

ه. الانتقادات الموجهة للإدارة العلمية وأثرها على التدريب في مجال التنمية الإدارية . 

و استيعاب حالات عدم التجانس والإنسجام في الوسائل والطرائق الإدارية المتبعة . 

ز- تعد النظرية الموقفية هامة لدراسة المشكلات الإدارية في الأوضاع والظروف المتخيرة 
والمشكلات التي تظهر في مواقف معینة . 

ح ‏ يمكن للنظرية الموقفية أن تقدم حلولاً سريعة للأزمات» والحيلولة دون الاستسلام لها. 

هذا ويتطلب تطبيق النظرية الموقفية للتنمية الإدارية ما يلي : 

١‏ تفترض الإدارة الموقفية وجود العديد من مفاهيم الفعالیةء وتدرك أن معايير الفعالية قد 
تتعارض مع بعضها البعض أحياناً. 

۲ - لا تركز الإدارة الموقفية فقط على الهياكل والعملیات» ولكنها تركز أيضاً على البيئة 
ومتطلہاتھاء » فهي تعتبر الهياكل الداخلية وسائل للتوافق مع البيئة . 

۳ - ترکز الإدارة الموقفية على المستویین التكتيكي والاستراتیجي . وهي بذلك تؤكد أن 
للمناورات التنظيمية بعض التأثير على التفیرات الإدارية . 

٤‏ تُعتبر التكنولوجيا وفقاً للادارة الموقفية قفية أحد plas‏ الفعالیةء بینما يعتبر دور التكنولوجيا في 
المداخل التقليدية محدوداً بشكل كبير فيما يتعلق بدعم الكفاءة . 

5 ينصب الترکیز في الإدارة الموقفية على کل من الهياكل الرسمية وغیر الرسمية في تأثيرها 
على السلوك وقدرة المنظمة على مواجهة التحدیات البيئية . 

7 تسعى الإدارة الموقفية إلى مزج طرائق العلاج العامة غير المرتبطة بموقف معين مع تلك التي 
تعمل في إطار سياق محدد. 

۷- إن القيمة السائدة في الإدارة الموقفية ليست الرقابة الإدارية » ولكنها التكيف مع التخییر . 





. کت تعتبر الإدارة الموقفية مدخلا عاماً يسعى لمزج النظريات الجامدة مع النظريات الحركية المتغيرة‎ A 
وتهتم ال دارة الموقفية بالأبعاد البيئية وحدود السیاق. فالحدود السیاقیة هی التي تضمن‎ 
. ألا تکون الادارة علمية فقط‎ 





() ماري بوزمان : التطوير الاداري في الدول النامية : مدخل موقفي لتکامل نظرية الادارة والسیاق» أساليب 
دعم قدرات أجهزة التطویر الإداري في الدول النامية» تقرير اجتماع الخبراء الذي تقدمه داثرة التعاون الفني 
للتنمية بالأمم المتحدة في بروكسل ۔ہلجیکا ١١‏ ۔ ٠١‏ كانون الأول ۱۹۸۹ منشورات المنظمة العربية للتنمية 
الإدارية ۰۱۹۹4 ص 1۱ . 


تا 


الفصل التاسع والعشرون نظریات التلمیة الإدارية 

فالمداخل العالمية للادارة قد تفشل « وقد يتم التعامل مع الحدود السياقية من خلال 
الوعي ٠‏ أي من خلال التعلم التنظيمي Organizational Learning‏ والفهم المنطقیٰ والحکم ' 
الجید» فلا يوجد سبب لتوقع أن المدير المحترف ‏ بغض النظر عن مدى جودة تدريبه ‏ أن قدرته 
ستكون أكبر أو أقل من أي فرد آخر يتساوى معه في درجة الذكاء والإدراك فيما يتعلق بفهم 
وحساب أثر العوامل السياقية . وببساطة يعتبر فهم العوامل السياقية بمثابة الجزء الفني في الإدارة 
بصفة عامة» وفي التنمية الإدارية بصفة خاصة . 

وقديكون من غير الممکن تدریب مديري التمية الادارية علی الجوانب الشخصية 
والحدسية في الم دارة» ولکن من الممکن تدریب المدیرین الموقفیین على كيفية اکتساب 
خبرات التعامل مع الأبعاد البيئية وفهمها . وفي الواقم فان هذا التوع من التدریب والتوجه هو ما 
تفتقد إليه تماما المداخل التي تأثرت بالمفهوم الضیق للكفاءة الفنية . ولذلك» فانه من 
الضروري أن يقدر مدیرو التتمية لیس فقط أهمية العوامل البيئية» بل وأن تتوافر لدیهم أيضاً 
القدرة على رصد التغیرات البيثية أو التعلم من البیشة » إضافة إلى وضع الفروض البيئية 
المستقبلية . فضلاً عن اختیار الاستراتیجیات التنظيمية وتنفیذها على نفس المستوی من القدرة. 

وفي الوافع العملي» تنطبق جمیع هذه الأمور على جهود التنمية الادارية ویظهر الشکل 
رقم (OY)‏ التنمية الإدارية الحساسة للموقف . إذ یوضح جه از التنمية الادارية بيس البيشة 
والمنظمة المعنية التي تحاول تنفيذ استراتیجیاته . 

تعلم التنمیة الادارية 


الأبعاد البيفية 

















قدرة النظمة وا لدارة 


الشکل رقم (۵۲) التنمیة الإدارية الحساسة للموقضف 


Vie‏ جک 














سلسلة الرضا للمعلومات 

ویتضح لنا من الشکل السابق: 
أ أن المهمة الأولية لتدخل التنمية الادارية هي دعم طاقة المنظمةء ویمکن تحقيق هذا 

باستخدام العديد من الطرائق مثل : 

. التصميم التنظيمي‎ ١ 

؟ ‏ التطوير التنظيمي . 

. المساعدة التكنولوجية‎ ٠“ 

٤‏ - توفیر المعلومات التنظيمية. 

۵ التدريب الاداري . 

1 دعم القرار. 

۷ تحلیل الکفاءة الفنية . 
ب إن جهاز التنمية الإدارية لا يملي استراتيجية المنظمة أو يشكلهاء ولکنه يقوم بذلك من خلال : 

. تشجيع المنظمة بالا فصاح عن استراتیجیتها‎ ١ 

۲ فهم Las‏ دعم تدخل التنمية الادارية للاستراتيجية والقدرات التنظيمية . 
ج يجري جهاز التنمية الا دارية دراسات لمعرفة آثاره الموقفية سواء تلك المتعلقة : 

۱ بالا بعاد البيئية. 

١‏ المشتقة من الحدود الموقفية. 

ومن ثم يفصل تدخلاته تفصيلاً لتتناسب مع تلك المواقف . 
د إن جهاز التدمية الإدارية يعتبر أداة oly celal‏ المعلومات التي يجمعها OLE,‏ البيئة وأثر 

نشاطات المنظمة على البيئة يجب أن تؤثر [Sty‏ مباشر على تدخلاته . 

وحتی إذا عمل جهاز التنمية الإداربة في ظل افتراضات الإدارة الموقفية» فان النجاح غير 
مضمون؛ ولكن يجب أن يكون هنالك إمكانية لمعالجة العديد من مجالات الفشل السائدة في أنشطة 
التنمية الإدارية» والتي تتضمن ضيق مجالات الترکیز» وعدم وضوح العلاقة بين أنشطة المنظمة 
ورسالتها الكلية واستراتيجياتها والاتجاہ نحو توفير وصفات جاهزة الإعداد للمشكلات الإدارية . 
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کی و حي سم جا اعم a‏ ا هويا Wo‏ سی رايت سم سم ی od‏ 


الفصل الڈدتون نظریات التنمية اللقتصادية 





الفصل التلائون 
نظریات التنمية والنمو 


تقسم نظریات التنمية إلى الأنواع التالية : 

۰ . نظرية مراحل النمو لروستو Rostow’s stages of growth theory‏ : 
طورت هذه النظرية في ظل البیئة الفكرية العقيمة التي تدعمها سیاسات الحرب الباردة 
في الخمسینیات والستینیات من القرن العشرین . وكان من آبرز مؤيديها وأکثرهم تأثيراً المؤرخ 
الاقتصادي الأمريكي walt ۷۰ Rostow‏ الذي آوضح لنا الانتقال من حالة التخلف إلى التطور 

الذي یمکن وصفه بسلسلة من الخطوات أو المراحل التي يجب أن تسیر عبرها جمیع البلدان . 
وقد أو ضح ذلك في als‏ مراحل النمو الاقتصادي lê stages of economic Growth‏ : 
«يقدم هذا الکتاب طريقة مرخ اقتصادي لتعميم مدى التاريخ الحديث. ۰ . من الممکن 

تعريف كافة المجتمعات» في أبعادها الاقتصادية» على أنها تقع ضمن واحدة من خمس فئات 

وهي : المجتمع التقليدي ؛ الظروف المسبقة للانطلاق إلى النمو المتواصل الذاتي» الانطلاق» 

السير نحو النضج وعصر الاستهلاك الشامل الواسع . . . هذه المراحل ليست وصفية فقطء وهي 
ليست مجرد طريقة تعميم ملاحظات واقعية معينة حول تسلسل تطور المجتمعات الحديثة . إنها 
ذات منطق واستمرارية داخليين . . . إنها تؤلف» في النهاية في OF‏ واحد نظرية حول النمو 

الاقتصادي ونظرية أكثر Aged‏ ولو أنها لا تزال جزئية إلى حد كبير» عن التاريخ الحديث JSS‏ 
لقد جرى الجدل على أن الدول المتقدمة قد مرت جميعها في مرحلة الانطلاق إلى التمو 

الذاتي البقاء . لذلك كان لزاماً على الدول المتخلفة التي لا تزال في مرحلة المجتمع التقليدي أو 
مرحلة الشروط المسبقة أن تتبع مجموعة معيئة من قوائین التنمية لكي تنطلق في تحولها إلى 
النمو الاقتصادي الذاتي البقاء. وقد كانت إحدى الضرورات الأساسية للتنمية في أي انطلاقة 

تعبئة الإدخارات المحلية والأجنبية من أجل توليد الاستثمار الكافي لتسريع النمو الاقتصادي . 

ويمكن وصف الآلية الاقتصادية التي يؤدي بواسطتها المزيد من الاستثمار إلى المزيد من النمو 

بتعابير نموذج أو نظرية الدمو ل هارود ۔ دومار. 


کان جا 








سلسلة الرضا للمعلومات 
۱ . نظرية النمو ل هارود ۔ دومار : Harrod - Domar Growth theory‏ : 

يتوجب على كل اقتصاد توفیر نسبة معينة من دخله القومي» حتی ولو كان ذلك من أجل 
استبدال الأصول الرأسمالية المستهلكة كالأبنية والتجهیزات وغیرها. لکن النمو يتطلب 
استثمارات جديدة تمشل إضافات صافية لاحتياطي رأس UL‏ فلو افترضنا وجود علاقة 
اقتصادية مباشرة ما بين حجم الاحتياطي الإجمالي لرأس المال (16) وإجمالي الناتج القومي 
(لا) فعلى سبيل المثال إذا كان مبلغ (3) دولار من رأس المال ضرورياً دائماً لإنتاج ما قيمته (1) 
دولار من الناتج القومي الإجمالي بذلك يمكننا القول أن أية إضافات لاحثیاطي رأس المال على 
شكل استثمار جديد سوف تسبب زيادات مقابلة في قيمة الناتج القومي أي إجمالي الناتج 
القومي 77 . 

وبافتراض أن هذه العلاقة التي تعرف في الاقتصاد بنسبة رأس المال ۔الناتج هي بشکل 
تقريبي 3 إلى 1 . فإذا حددنا نسبة رأس المال ‏ الناتج على أنها K‏ وافترضنا إضافة إلى ذلك على 
أن نسبة الادخارات القومیة؛ 5 هي نسبة ثابتة من الناتج القومي (6/ مشلاً) وبأن الاستثمار 
الإجمالي الجديد يحدده معدل الإدخارات الإجمالية؛ يمكننا إنشاء النموذج البسيط التالي للنمو 
الاقتصادي : 

1 الادخار (5) هو نسبة ماء 5» من الدخل القومي (۷) بحيث يكون لدينا المعادلة 
البسيطة (1) ۷ و - 8 

2 یعرف الاستثمار (1) على أنه التغير في احتباطي رأس المال» ک1؛ ویمکن تمثیله ب 
AK‏ بحیث أن كلذ = 2(7) 

لکن نظراً لكون إجمالي احتياطي رأس المال» ۰16 ذو علاقة مباشرة بالدخل القومي 
الإجمالي أو الناتج» ۰۷ حسب ما هو معبر عنه بنسبة رأس المال ۔النانج » >1» فإنه يصح القول 


3 کا AK‏ . 3 4 
پان: =k‏ — أو ) دست أو اخ أ (3) AK = kAY‏ . 
ہاں AY 3 Y‏ و احيرا )3( 


3۔أخیراء نظراً لكون المدخرات القومية الإجمالیةء 8ء تساوي الاستثمار الاجمالی 1ء 
یمکننا كتابة هذا التساوي على الشکل : (4) 1= 8 
لكننا نعلم من المعادلة )1( على أن ۷ 5 > 8 ومن المعادلتین )2( و (3) أن: 





)1( todaro, Michael p.: economic development, (5 th ed.), longman, Newyork & 
london, 1994, p. 70. 


سا ۔ 


الفصل الثلاتون ۱ نظریات التنمیة الاقتصادية 





I= AK =kAY 

لذلك یمکن كتابة «تطابق» الادخار المساوي للاستثمار المبين بالمعادلة )4( على 

: الشکل‎ 
S=sY = ۵۷ء1‎ = AK =I (5) 

أو بساطة على الشكل : )6( =kAY‏ لاو 

وبتقسيم كلا طرفي المعادلة (6) أولاً على لا ومن ثم على 16ء تحصل علسسی التعيسير 
التالي: 

AY s 


sree 


لاحظ أن الطرف الیساري للمعادلة )7( AY/Y‏ یمثل معدل التغير أو معدل نسو الناتج 
القومي الإجمالي GNP‏ (أي أنه النسبة المئوية للتغير في الناتج القومي الإجمالي). 

إن المعادلة (7) التي هي نسخة معدلة مبسطة لمعادلة هارود ‏ دومار الشهيرة في نظریتهما 
للئمو الاقتصادي ؛ تعرض ببساطة على أن معدل نمو الناتج القومي الاجمالي (۷/ 4¥) يحدد 
بشکل مشترك پواسطة نسبة المدخرات القومية» 5 ونسبة الانتاج الرأسمالي القومي» )» وهي 
تقول على نحو أكثر تحدیداً Ob‏ معدل نمو الدخل القومي سوف يرتبط مباشرة أو بشکل ايجابي 
بنسبة الادخارات (أي أنه كلما زادت قدرة الاقتصاد على الادخار ۔ والاستلمار- من ناتج قومي 
(جمالي معین » كلما تحقق النمو في الناتج القومي الا جمالي) ویرتبط بشکل معکوس أو سلبي 
بنسبة الداتج الرأسمالي القومي (أي أنه كلما كانت ء1 اأعلی ؛ 7ای ارتا 
الرأسمالي القومي) . 

إن المنطق الاقتصادي للمعادلة (7) بسیط جداً. فلكي تنمو الاقتصادات يجب علیها أن 
ندخر وتستثمر نسبة معينة من ناتجها القومي الإ جمالي . وکلما زادت قدرتها على التوفیر 
والاستثمار كلما أمكنها النمو بسرعة أكبر. لکن المعدل الفعلي الذي یمکنها النمو به في أي 
مستوى من مستويات الإدخار والاستثمار - وهو مقدار الناتج الإضافي الذي يمكن الحصول 
عليه من وحدة استثمار إضافیة ۔یمکن قياسه بمقلوب نسبة رأس المال - الناتج» OY ck‏ هذا 
المقلوب Vk‏ هو ببساطة نسبة الناتج ‏ رأس المال أو رأس المال ‏ الناتج . ينتج من ذلك أن ضرب 
معدل الاستثمار الجدید 1/۷ = 5 بإنتاجيته 1/16 سوف يعطي المعدل الذي سيزيد به الناتج 
القومي أو الناتج القومي الاجمالي . 


~ £80. 


1 ۷ 2 





سلسلة الرضا للمعلومات 

وبالعودة إلى نظريات مراحل النمو وباستعمال المعادلة (7) لنظرية نمو هارود = دومار 
البسيط نجد أن من أكثر الوسائل الأساسية للنمو الاقتصادي هي ببساطة في زيادة نسبة الدخل 
القومي المدخر فإذا أمكننا زيادة 5 في المعادلة )7( فیمکننا زيادة نسبة 7 وهي نسبة الناتج 
القومي الإجمالي . ولو افترضنا مثلاً أن نسبة رأس المال القومي الناتج في بلد ما أقل تطوراً هي 
على سبيل المثال (3) ونسبة الإدخار الكلية 6% من الناتج القومي الإجمالي» فيمكن القول على 
أن هذا البلد يمكن ان ينمو بمعدل 2% في السنة لأن : 
ے 7 ے 8ے AY‏ 

¥ cK: 3 

الآنء ]13 كان بالامکان زيادة معدل الادخارات القومية قلیلاً من 6 إلى 15 من خلال 
زيادة الضرائب» والمساعدة الخارجية و/ أو التضحيات في الاستهلاك -یمکن زيادة الناتج 
القومي الاجمالي من 2/ إلى ۸5 لأنه الآن: 
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(9 5% == لے سے 
في الواقع» لقد وصف روستو وآحرون مرحلة الإنطلاق بدقة بهذه الطريقة. فالبلدان التي 
دانت فادرة على توفیر 15% إلى 20% من الناتج القومي الا جمالي قد استطاعت أن تنمو 
«تتطور» بمعدل آکثر سرعة من تلك البلدان التي ادخرت أقل. علاوة على ذلك» یمکن لهذا 
النمو أن یکون عندئذ ذاتي البقاء. لذلك فإن وسائل النمو الاقتصادي والتنمية» هي ببساطة 
مسألة زيادة المدخرات القومية والاستثمار. 
إن العقبة أو القید الرئيسي على التدمية استنادا إلى هذه النظرية تتمشل في المستوی 
المتخفض Ld‏ لتشکیل رأس المال الجدید في غالبية الدول الفقيرة . لکن لو آراد بلد ما أن ينمو 
بمعدل 7% على سبیل الافتراض ؛ في السنة؛ وفي حال لم يكن بامکانه تولید مدخرات 
واستثمار بمعدل 21% من الدخل القومي (علی افتراض نسبة رأس المال القومي الكلي النهائي - 
الناتج . هي 3) بل أمكنه فقط أن یتدبر آمر توفیر 1590ء فإن باستطاعته السعي إلى سد «ثغرة 
الوفورات» هذه البالغة 6% Le]‏ عن طریق الاستمار الأجنبي المباشر أو الاستثمار الأجنبي 
الخاص أو Lars‏ معا . 
وهذا فان طريقة مراحل «تقييد رأس المال» للدمو والتنمية قد أصبحت Lads‏ عقلياً 
و (باصطلاحات سیاسات الحرب الباردة) وسيلة انتهازية لتبرير التحویلات الكبيرة لرأس المال 


2 


الفصل GEDA‏ نظريات التلمیة الاقتصادية 
والمساعدة الفنية من الأمم النامية إلى الأمم الأقل نمواً. وهذا ما يشابه مشروع مارشال ولكنه 
يطبق هذه المرة لدول وأمم العالم الثالث المتخلفة . 

من سوء الحظ أن وسائل التنمية التي تحتويها نظرية مراحل النمو لم تكن ذات فعالية 
دوماً. ولم يكن السبب الأساسي الكامن وراء عدم جدواها يعود إلى کون المزيد من الإدخار 
والاستثمار شرط غير ضروري لأجل تسريع معدلات النمو الاقتصادي ‏ فهو شرط ضروري - 
لکن السبب يعود عوضاً عن ذلك إلى أنه لیس شرطاً كافياً. نحن نواجه من جديد بمشال هام ألا 
وهو عدم مناسبة أو عدم صلة الكثير من النظريات المقنعة للنظرية الاقتصادية الغربية للظروف 
الفعلية في آمم العالم الثالث . لقد كان مشروع مارشال صالحاً باللسبة إلى أوروبا نظراً لكون 
البلدان الأوروبية المتلقية للمساعدة تمتلك الشروط البنيوية والمؤسساتية والوضعية الضرورية 
He)‏ أسواق سلع استهلاكية ومالية جيدة التکامل ؛ وتسهيلات نقل عالية التطور» وقوة عمل 
جيدة التدریب والتعلیم » والدافع للنجاح وبيروقراطية حكومة فعالة) لتحويل الرأسمال الجديد 
بشكل فعال إلى مستويات إنتاج أعلى . وتفترض نظرينا تطور روستو وهارود ‏ دومار بشکل 
ضمني وجود نفس هذه المواقف والترتیبات في الأمم المتخلفة . ومع ذلك فهي غير موجودة في 
العديد من الحالات» كما هي العوامل المتممة» الكفاءة الإدارية» العمالة الخبيرة» والقدرة 
على تخطيط وإدارة مشل تلك الكفاءة الادارية» والعمالة الماهرة» وإدارة وتنسيق واسع من 
مشاريع التنمیة . 

هذا بالإضافة إلى أن نظرية المراحل قد فشلت في أن أخذ في حسبانها الحقيقة الهامة 
التي تفيد بأن أمم العالم الشالث المعاصرة هي جزء من منظومة دولية معقدة وعالية التكامل 
يمكن فيها إبطال حتى أفضل استراتیجیات التطور وأكثرها ذکاء من قبل قوى خارجة عن سيطرة 
. البلدان. لا يمكن للمرء ببساطة أن يزعم» كما زعم الكثير من رجال الاقتصاد في الخمسينات 
والستينات من القرن العشرين بأن التدمية مجرد مسألة إزالة المعوقات وتقديم المكونات الناقصة 
المختلفة كرأس المال ومهارات النقد الأجنبي» والإدارة ‏ وهي مهام أمكن فيها للبلدان 
المتطورة أن تلعب نظرياً دوراً رئيسياً. 

لقد نشأ عن الاخفاقات العديدة والتحرر المتنامي من الافتتان بطريقة التدمية الاقتصادية 
الصارمة هذه أن جرى تأييد طريقة مختلفة الاتجاه بشکل أساسي من قبل مفكري العالم الشالث ؛ 
وهي طريقة حاولت جمع العوامل الاقتصادية والمؤسساتیة في نموذج نظم اجتماعية للتطور 
والتخلف الدوليين. هذا هو نموذج الارتباط الدولي. 


EEN 
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۲ . نظرية لويس فی التنمية : Lewis theory in development‏ : 
اس کان آحد آفضل النماذج JM kell‏ ساس ای عنی التحول رف 
لاقتصاد البقاء في المقام الأول؛ هو ذلك النموذج الذي صاغه حامل جائزة نوبل و . آرثر لويس 
W. Arthur Lewis‏ في أواسط الخمسینات من القرن العشرین» والذي جری تعدیله وتشکیله 
وتوسیعه من قبل جون فاي John Fei‏ وجوستاف رانیس Ranis‏ 6118127 . ولقد أصبحت نظرية 
لويس ذات القطاعین النظرية العامة لعملية التدمية في آمم العالم الشالث فائضة العمالة خلال 
معظم الستینات وأوائل السبعینات من القرن العشرین . ولا تزال تحظی بالمتمسکین بها في وقتنا 

الراهن » وعلی الأخص ہین علماء اقتصاد التدمية الأمریکان . 

في نظرية Lewis‏ يتألف الاقتصاد المتخلف من قطاعین : (1) قطاع بقاء ريفي تقليدي 
کثیر السکان یتصف بانتاجية عمل حدية صغيرة ‏ وهي حالة تتیح للویس OF‏ یصنف هذه 
العمالة كعمالة فائضة بمعنی Lol‏ یمکن سحبها من القطاع الزراعي دون أية خسارة في 
الناتج . و (2) قطاع مدني صناعي عصري عالي الا نتاجية والذي تتحول إليه بالتدریج 
العمالة من قطاع البقاء» وترکز النظرية على كل من عملية انتقال العمالة ونمو الانتاج 
والاستخدام في القطاع العصري . ويتم إنجاز كل من انتقال العمالة ونمو الاستخدام في 
القطاع العصري عن طريق توسيع الناتج في ذلك القطاع . وتتحدد سرعة حدوث هذا 
التوسع بمعدل الاستثمار الصناعي وتراكم رأس المال في القطاع العصري . ويتم جعل مثل 
ذلك الاستثمار ممكناً بواسطة فائض أرباح القطاع العصري على الأجور استناداً إلى فرضية 
أن أصحاب رؤوس الأموال يعيدون استثمار جمع أرباحهم . أخيراً» فان معدل الأجور في 
القطاع المدني الصناعي يفسترض أن يكون ثابتاً ويحدد كعلاوة معطاة على معدل أجور 
مستوى بقاء وسطي ثابت في القطاع الزراعي التقليدي . (افترض ol Lewis‏ الأجور 
المدنية يجب أن تكون أعلى بمعدل 3096 على الأقل من الدخل الريفي الوسطي لتحفیز 
العمال إلى الهجرة من مناطقهم الأصلية) في الأجر المدني الشابت ؛ يعتبر منحنی مورد 
العمالة الريفية إلى القطاع العصري مرناً تماما 

نستطيع توضيح نموذج لويس Lewis‏ لنمو القطاع العصري في الاقتصاد ثنائي القطاعات 
عن طريق استخدام الشكل (۵۳). 


EIN 


الفصل الثلاتون نظريات التلمیة اللقتصادية 


TP,= MLK.)‏ ری ط۳ 
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كمية العمل (Qra)‏ بالملایین كمية العمل (یں()) بالالاف 
ب القطاع الزراعي التقليدي . أ-القطاع الصناعي المعاصر 


الشکل رقم (or)‏ نظرية Lewis‏ لنمو القطاع العصري 
تأمل أولاً القطاع الزراعي التقليدي المصور في الرسمین الیمینیین من الشکل (۰۵۳ ب) 
یظهر المخطط العلوي LES‏ اختلاف إنتاج غذاء البقاء مع الزیادات في مدخلات العمالة . إنه 
دالة إنتاج زراعي نموذجي حيث يتحدد الناتج الإجمالي أو منج (م12) الطعام عن طريق 
التغيرات في مقدار المدخل المتغير الوحید؛ وهو العمالة (La)‏ المعطی بمقدار ثابت من رأس 
المال؛ K‏ ؛ وتقئية تقليدية غير متغيرة» ۴. في المخطط الأيمن السفلي لدینا الناتج الوسطي 


-۔ 
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6 والحدي marginal‏ لمنحنيات العمالة مھ و م :۷۴ المشتقة من منحني الناتج 
الإجمالي المبين Mel‏ مباشرة . إن مقدار العمالة الزراعية (Qha)‏ المتوفرة هو نفسه على كلا 
المحورين الأفقيين ومعبر عنه بملايين العمال ؛ حيث أن Lewis‏ يصف اقتصاداً متخلفاً يعيش فيه 
4 إلى 60% من السكان ويعملون في مناطق ريفية . 

يضع لويس Lewis‏ فرضيتين حول القطاع التقليدي . أولاً هنالك عمالة فائضة بمعنی أن 
ناتج العمالة الحدي MPL,‏ هو صفرء وثانياًء يقتسم كافة العمال الريفيون الناتج بشكل متساو 
بحیث أن الأجر الريفي الفعلي يتحدد بواسطة ناتج العمالة الوسطي وليس الحدي . (کما 
ستكون الحالة في القطاع العصري) . وقد افترض بأن Wha‏ (م,آ:0) = وا0 من العمال 
الریفیین ینتجون 0'7 من الطعام ؛ يتم اقتسامه بشکل متساو على شکل OA‏ من الغذاء للشخص 
الواحد (هذا هو الناتج الوسطي الذي يساوي (OPT/O’La)‏ إن الناتج الحدي لهولاء العمال 
مسآ هو صفر؛» كما هو موضح في الرسم السفلي في الشکل (۰۵۳ ب) . وبالتالي فرضية 
العمالة الفائضة . 

يصور المخطط العلوي الأيسر في الشكل )01 أ) منحنيات الناتج الإجمالي (دالة 
الإنتاج) للقطاع الصناعي الحدیث . ومن جدید» ناتج البضائع المصنعة على سبيل الافتراض 
(TPw)‏ هو دالة على مدخل العمالة المتغيرة» مب لاحتياطي رأس مال (16) وتكنولوجية 9 
معینتین على المحاور الأفقية» يعبر عن مقدار العمالة المستخدمة لإنتاج ناتج لنقل أنه ,0717ء 
باحتياطي راس المال Ky‏ بالاف العمال المدنيين OL)‏ =( 01. في نموذج Lewis‏ 

يسمح لاحتياطي رأس مال القطاع الحديث بالإزدياد من Kr‏ إلى Ko‏ إلى وکا نتيجة 
لإعادة استثمار الأرباح من قبل الصناعيين الرأسماليين. هذا سوف یجعل منحنيات الانتاج 
الإجمالي في الشكل (۰۵۳ أ) تتحرك نحو الأعلى من TP Ki)‏ إلسى (مکا) +17 إلسی 
.TPu(K:)‏ 

العملية التي ستولد هذه الأرباح الرأسمالية لإعادة الاستثمار والنمو موضحة في الرسم 
السفلي الأيسر من الشکل (۰۵۳ أ) . لدينا هنا منحنيات ناتج العمالة الحدیئة للقطاع الحديث 
المشتقة من منحنيات 1۴ للرسم العلوي . وفقاً لفرضية أسواق العمالة تامة المنافسة في القطاع 
العصري تكون منحنیات الناتج الحدي هذه في الحقيقة منحنيات الطلب الحقيقي على العمالة 
وفيما يلي كيفية عمل المنظومة :. 


الفصل OSA‏ نظريات التنمية الاقتصادية 

يمثل القطاع 0۸ في الرسوم الدنيا من الشکلین Fc OF)‏ و (۰۵۳ ب) المستوى الوسطي 
لدخل البقاء الفعلي في القطاع الريفي التقليدي . لذلك فان القطاع SOW‏ الشكل )1601( هو 
الأجر الفعلي في القطاع الرأسمالي الحديث . عند هذا الأجر؛ يفترض أن مورد العمالة الريفية 
غير محدد أو تام المرونة» كما هو موضح بواسطة منحني وارد العمال WS, BY‏ 

بعبارة أخرى » فان Lewis‏ يفترض أنه في الأجر المدني 0۷۷ الذي يزيد على الدخل 
الريفي الوسطي 0۸ء يمكن لمْتَحدمي القطاع الحديث استلجار العدد الذي يريدونه من 
فائض العمال الريفيين دون الخشية من ارتفاع الأجور. (لاحظ ثانية أن مقدار العمال في 
القطاع الریفي ؛ الشكل (۰۵۳ ب) يعبر عنه بالملايين بینما في القطاع المدني العصري» 
الشكل (۰۵۳ أ) يعبر عن وحدات العمالة بالآلاف). إذا أعطينا مورداً ثابتاً من رأس المال Ky‏ 
في المرحلة الابتدئية من نمو القطاع العصري ؛ يتحدد منحني الطلب على العمالة بواسطة الساتج 
الحدي المتراجع للعمالة وموضح بالمنحني المتحدر سلبياً ( 2,01 في الرسم اليساري 
الأسفل . نظراً OF‏ مسستخدمي القطاع الحدیث الرافعين للربح إلى الحد الأقصى يفترض بهم 
استئجار العمال إلى الحد الذي يكون فيه ناتجهم الطبيعي الحدي مساو للأجر الحقيقي (أي : 
الحد F‏ من التقاطع الحاصل بين منحنيي الطلب على العمالة والمورد)؛ فان إجمالي استخدام 
القطاع العصري سيكون مساوياً ل ,01 . سوف يعطى إجمالي ناتج القطاع الحديث (,0”12) 
بواسطة المساحة المحددة بالنقاط OD FL;‏ لذلك فإن حصة هذا الناتج الإجمالي المدفوع 
للعمال على شكل أجور ستكون مساوية لمساحة المستطيل OWFL;‏ سوف يكون ميزان الناتج 
المبين بالمساحة ۱۷,1 هو الأرباح الإجمالية التي تتراكم للرأسمالبین . ونظراً لكون Lewis‏ 
يفترض بان جميع هذه الأرباح يعاد استثمارها» فإن احتياطي رأس المال الإجمالي في القطاع 
الحديث سوف يرتفع من £ إلى Ke‏ 

احتياطي رأس المال الأكبر هذا يسبب ارتفاع منحني الناتج الإجمالي للقطاع الحديث 
إلى (مکل)یر71۳» الذي بدوره يحدث زيادة في منحني طلب الناتج الحدي للعمالة . هذا الانتقال 
نحو الخارج في منحني الطلب على العمالة موضح بالخط (و6)ر في النصف الأسفل من 
الشکل co)‏ سوف ينشأ مستوى استخدام قطاع عصري متوازن جديد عند النقطة 6 مع 
عدد ج01 من العمال المستخدمین الآن . يرتفع الناتج الإجمالي إلى 0*1۳ أو ر026 بينما 
تزداد الجور والارباح الإجمالية إلى OWGL‏ و WD2G‏ على التوالي . من جديد» يعاد استثمار 
هذه الأرباح (۷226) الأكبر؛ مما يزيد إجمالي احتياطي رأس المال إلى Ky‏ محركاً منحنيي 
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الناتج الإجمالي والطلب على العمالة إلى (Ka)‏ +17 وإلى (:2016 على التوالي . ورافعاً معدل 
استخدام القطاع الحديث إلى OL,‏ 





إن هذه العملية لنمو البقاء الذاتي للقطاع الحديث وتوسيع الاستخدام يفترض استمرارها 
حتی امتصاص كافة العمالة الريفية الفائضة في القطاع الصناعي الجدید . منذ ذلك الحد فصاعداً 
يمكن سحب العمال الإضافيين من القطاع الزراعي بتكلفة أعلى فقط لإنتاج الطعام الضائع لأن 
نسبة العمالة إلى الأرض المنخفضة تعني بأن الناتج الحدي للعمالة الريفية لم يعد صفراً. 
ھکذاء يصبح منحني مورد العمالة منحدر إيجابياً مع استقرار نمو أجور واستخدام القطاع. 
العصري . سيكون التحول البنيوي للاقتصاد قد حدث مع تحول ميزان النشاط الاقتصادي من 
الزراعة الريفية التقليدية إلى الصناعة المدنية العصرية . 
۳ ۔ نظرية التبعية الاستعمارية الجديدة: 
The Neo colonicol Dependence Model‏ 
إن الاتجاه الرئيسي الأول الذي نسمیه نظرية التبعية الاستعمارية الجديدة هو نماء غير 
مباشر للتفكير الماركسي . إنه يعوز وجود واستمرار تخلف العالم الشالث بشكل أساسي إلى 
الانبثاق التاريخي لنظام رأسمالي دولي عالي يتسم يعدم المساواة من العلاقات بين البلدان الغنية 
والبلدان الفقيرة. سواء لكون الأمم الغنية استغلالية عمداً el‏ لكونها مهملة عن غير قصدء فان 
الوجود المشترك للأمم الغنية والفقيرة في نظام دولي تسودہ مشل تلك العلاقات غير المتساوية 
في القدرة ما بين الم رکز center:‏ (البلدان المتطورة) والمحیط periphery‏ (البلدان الاقل نموا) 
یجعل المحاولات التي تقوم بها الأمم الفقيرة لكي تکون معتمدة على نفسها ومستقلة صعبة 
وحتی مستحيلة أحياناً. بعض الفشات في البلدان النامية (تشمل ملاك الأراضي ES‏ 
المقاولون» القادة العسکریون. التجار؛ والمسژولین الحكوميين ذوي الرواتب» وقادة نقابات 
العمال) الذین یتمتعون بمداخیل مرتفعة ووضع اجتماعي وسلطة سياسية تشکل طبقة نخبة 
صغيرة حاكمة اهتمامها الرئيسي» سواء عن علم أم عن جهل » هو في دوام النظام الدولي 
الرأسمالي في عدم المساواة والانسجام الذي یکافژون من قبله . (نهم بشکل مباشر وغیر مباشر 
یخدمون (یهیمن علیهم) ویکافژون من قبل (یتکلون على ) فثات السلطة الدولية ذات المصلحة 
الخاصة التي تشمل الشرکات متعددة الجنسیات » وکالات المساعدة الدولية المتبادلة» 
وصندوق النقد (صندوق النقد الدولي IMP‏ التي ترتبط بالولاء أو التمویل بالبلدان الرأسمالية 
الغنية . إن أنشطة وآراء النخبة تخدم في أغلب الأحيان في منع أي مجهولات أصيلة للإصلاح 


ON 


الفصل GSD‏ نظریات التنمية الاقتصادية 
يمكن أن تعود بالنفع على المجموع الأوسع من السكان. حتى أنها في بعض الحالات تؤدي 
بشكل فعلي إلى مستويات أدنى من المعيشة وإلى استمرار التخلف . 

باختصارء إن الفكرة الماركسية الجديدة» الاستعمارية الجديدة للتخلف تشكل جزءاً 
كبيراً من اقتصادات العالم الثالث التي تزداد سوءاً نتيجة سياسات البلدان الرأسمالية الصناعية 
المتواجدة في النصف الشمالي من الكرة الأرضية وامتداداتها في شكل مجموعات نخبة أو 
وكلاء محليين صغيرة لكنها قوية في البلدان الأقل تطوراً. وهكذاء فان التخلف ظاهرة محرضة 
خارجياً؛ بالمقارنة مع تركيز نظريات المراحل الخطية والتحول البنيوي على القيود الداخلية مسن 
قبيل الوفورات والاستثمار غير الكافيين أو عدم توفر التعليم والمهارات . لذلك يتطلب الأمر 
نضال ثوري أو على الأقل عمليات إعادة هيكلة كبرى للنظام الرأسمالي العالمي من أجل تحرير 
أمم العالم الثالث التابعة من السيطرة الاقتصادية المباشرة وغير المباشرة لمضطهديهم من العالم 
الأول والمحلیین . وان أحد أهم التصريحات قوة لمذهب فكر التبعية الدولية أدلى به 
ثيوتونيودوس سانتوس 502105 Theotonio Dos‏ : 

إن التخلف » بغض النظر عن تشكيله حالة تخلف سابقة للرأسمالية» هو إلى حد ما نتيجة 
وشكلاً خاصاً من التنمية الرأسمالية المعروفة بالرأسمالیة التابعة. . . إن التبعية حالة تكييف يتم 
فيها تكييف اقتصادیات مجموعة من البلدان عن طريق تطور وتوسع دول آخری . إن علاقة 
التبعية البينية بين اقتصاديين أو أكثر أو بين مثل تلك الاقتصادات ومنظمة التجارة العالمية تصبح 
علاقة تبعية عندما تستطيع بعض البلدان التحدد من خلال الدفع الذاتي في الوقت الذي يمكن 
فيه للبلدان الأخرى » التي في حالة تبعية » أن تتوسع فقط كانعكاس لتوسع البلدان المهيمنة» 
وهذا الأمرقد يكون له آثاراً إيجابية أو سلبية على نموها المباشرء وفي أي من الحالتين فان حالة 
التبعية الأساسية تجعل هذه البلدان في OF‏ واحد متخلفة ومستقلة . وتنعم البلدان المهيمنة بتفوق 
نكنولوجي وتجاري ورأسمالي وسياسي واجتماعي على البلدان التابعة ‏ ويتغير شكل هذا 
التفوق وفقاً للخطة التاريخية الخاصة ‏ ولذلك يمكنها استغلالهاء وتستخلص جزءاً من الفائض 
المنتج محلياً. تعتمد التبعية إذاً على تقسيم دولي للعمالة مما يسمح بحدوث التنمية الصناعية 
في بعض البلدان بينما يقيدها في بلدان أخرى» والتي يتكيف تقدمها من قبل مراكز السلطة في 
العالم ویخضع لها. 

الأمر الغریب أن تصوراً مشابهاً جداء لکن من الواضح أنه غير ماركسي قدمه البابا جون 
بول الثاني (Pope John Paul IT)‏ في رسالته العامة واسعة الاقتباس للعام 1988 (وهي تعبير 
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رسمي مسهب للتعاليم البابویة) 50612115 rei‏ 80111014006 (الاهتمامات الاجتماعية للکنیسة) 


الذي أعلن فيه : 

«على المرء أن يشجب وجود آليات اقتصادية» مالية واجتماعية والتي على الرغم من 
كونها يديرها الأشخاص» إلا أنها في أغلب الأحيان تعمل على نحو آلي تقريباً» مبرزة بهذا 
الشكل حالة الثراء بالنسبة للبعض والفقر للبقية. إن هذه الالیات» التي يناور بها مباشرة أو 
بشكل غير مباشر من قبل البلدان الأكثر تطوراً» والتي بعملها ذاته؛ تؤيد مصالح الأشخاص 
الذين یناورون بها. لكنها في نهاية الأمر تخنق أو تكيف اقتصاديات البلدان الأقل thy‏ 
dy pbs . ۶‏ المنهج الخاطئ : The Folse paradigmtheory‏ : 

هنالك طریقة ثابتة وأقل تطرفاً للتبعية الدولية للتنمیة؛ والتي یمکننا أن ندعوها نموذج 
المنهج الخاطی ؛ وهي تعزو تخلف العالم الثالث للمشورة الخاطئة وغیر المناسہة التي يقدمها 
مستشارون دوليون «خبراء» حسنوا القصد لكنهم في أغلب الأحیان» غير مطلعین ؛ منحازین 
ومرتكزين حول العرق من وکالات مساعدة الدول المتطورة والمنظمات المانحة متصددة 
الجنسیات . بقدم هؤلاء الخبراء مفاهيم معقدة؛ وبنی نظرية براقة» ونماذج قياس اقتصادية 
معقدة للتدمية والتي تودي في الأغلب إلى سباسات غير مناسبة أو غير صحيحة . ونظراً للعوامل 
المؤسساتیة مثل الدور المركزي والبارز الليونة للبنی الاجتماعية التقليدية (القبيلة» الطائفة 
الطبقية إلخ). ملكية الأرض غير المتساوية بشکل کبیر وحقوق الملكية الأخرى» السيطرة غير 
المتناسية من قبل النخب المحلية على الاصول المالية المحلية والدولية» والوصول غير 
المتساوي جدا للقروض . هذه السیاسات» التي تستند» كما هي حالها دوما إلى التماذج 
السائدة» وهي نماذج الممالة الفائضة من نوع Lewis‏ أو نماذج التحسول البنيوي من نوع 
«Chinery‏ تخدم في الکثیر من الحالات فقط المصالح المکتسبة لفثات السلطة المائلة» 
بنوعیها المحلي والعالمي. 

إضافة إلى ذلك واستنادً إلى هذه المناقشة» فان المفکرین الجامعیین البارزین» 
وأعضاء اتحادات التجارة؛ واقتصادیو الحکومة المستقبلیون رفيعي المستوی؛ والصاملین 
المدنیین الآخرین » یحصلون على تدریبهم جمیعاً في مؤسسات الدول المتقدمة حيث تقدم لهم 
دون علمهم جرعة ضارة من المفاهیم الأجنبية ونماذج نظرية براقة لکنها غير قابلة للتطبیق . 


ولکونهم لدیهم القلیل من المعرفة النافعة فعلاً أو لیس لديهم أية معرفة في الواقع لتمکنهم من 
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الإمساك بشکل فعال بمسائل التنمية الفعلية» فانهم یمیلون على الأغلب إلى أن یصبحوا 

معتذرین جاهلین أو معارضین للنظام المماٹل للسیاسات اللخبوية والبلی المسساتية في مناهج 

الاقتصاد الجامعية» Ske‏ یستتبع هذا من الناحية النموذجية استمرار تعلیم الکثیر من المفاهیم 
والنماذج الغربية عديمة الصلة » بینما في النقاشات المتعلقة بسياسة الحكومة يعطي المزید من 
التأکید على المحاولات الجارية لقیاس نسب ناتج رأس المال» ولزيادة نسب الوفورات 

والاستثمار» أو رفع محدلات نمو الناتج الاجمالي القومي إلى الحد الأقصى . 

نتيجة UY‏ فان الإصلاحات المؤسساتية والبنيوية المطلوبةء والتي قد درسنا العديد 
منها يتم تجاهلها أو أنها تعطى اهتماماً سطحياً. 
۵ 2 نظرية التنمية الثنائية : The dualistic development theory‏ : 

وهي فكرة alle‏ مزدوج المجتمعات» عالم أمم غنية وأمم فقيرة وفي البلدان النامية» جيوب 
من الثروة ضمن مساحات واسعة من الفقر . إن Dualism ASL‏ مفهوم واسع النقاش في اقتصاد 
التدمية . وهو يمثل وجود واستمرارية الإختلافات المتزايدة بين الأمم الغنية والفقيرة والشعوب الغنية 

والفقيرة على أصعدة مختلفة . يضم مفهوم الثنائية بشکل خاص أربعة عناصر أساسية : 

1 يمكن أن تتعايش مجموعات مختلفة الأحوال بعضها «متفوق» وبعضها الآخر «متخلف» في 
حيز معين . تشمل أمثلة pate‏ الثنائية فكرة Lewis‏ لتعايش طرق الانتاج الحديثة والتقليدية 
في القطاعين المدني والريفي : تعايش النخب المثقفة رقيقة التعليم مع جماهير كبيرة من 
الناس الفقراء الأميين» وفكرة التبعية للتعايش المشترك للأمم الصناعية القوية والغنية مع 
المجتمعات الريفية الضعيفة والمسلوبة في الاقتصاد الدولي . 

2-هذا التعايش مزمن وليس مجرد تعايش عابر. إنه لیس ناتجاً عن ظاهرة مؤقتة » يمكن فيها في 
تلك الحالة للزمن أن يزيل التضارب بین العنصرین المتفوق والمتخلف . بتعبي رآخرء إن 
التعايش الدولي بين الثروة والفقر ليس مجرد ظاهرة تاريخية يتم تقويمها في الزمن 
المناسب . على الرغم من أن WS‏ من نظرية مراحل النمو ونماذج التغير البنيوي تبدي مثل 
تلك الفرضية بشكل ضمني» ويبدو أن حقائق حالات عدم المساواة المتنامية تدحضها . 

3 إن درجات التفوق أو الدونية لا تعجز عن إبداء أية علامات على التضاؤل فقط » بل حتى أنها 
ذات نزوع متأصل إلى الزيادة. فعلى سبيل المثال» يبدو أن هوة الإنتاجية بين العمال في 
البلدان المتطورة ونظرائهم في غالبية البلدان الأقل تطوراً تتسع بمرور السنين . 


۵0 








سلسلة الرضا للمعلومات 
4- العلاقات المتبادلة ما بين عناصر التفوق والدونية هي على ذلك الشكل بحيث يعمل وجود 
العناصر المتفوقة القليل أو لا يعمل شيئاً لرفع العنصر المتتخلف» هذا إذا وضعنا جانباً من 
إضعافه له. . إنه قد يعمل فعلياً على دفعه نحو الأسفل ‏ لكي «يوسع تخلفه». 
٦‏ ۔ نظرية الخصخصة والأسواق الحرة: 
Privatization & Free Markets theory:‏ 
في الثمانينات من القرن العشرین جلب الصعود السياسي للحكومات المحافظة في 
الولايات المتحدة» كنداء بریطانیة؛ وألمانية الغربية معه ثورة کلاسیکیة جديدة مضادة في 
النظرية والسياسة الاقتصادية . لقد أيدت هذه الثورة المضادة الاقتصادیات الكبيرة لجهة المرض 
وخصخصة الشرکات العامة في الأمم المتطورة ونادت بتفكيك الملكية العامة» والتخطيط 
الحكومي وتنظيم الحكومة للأنشطة الاقتصادية في البلدان النامية . لقد حاز الكلاسيكيون الجدد 
على أصوات مسيطرة على لوائح الوكالتين العالميتين الماليتين الأكثر ‏ البنك الدولي وصندوق 
النقد الدولي وبالتزامن ومع إزالة التأثير المتزامن للمنظمات مثل منظمة العمل الدولية (LO)‏ 
وبرنامج التنمية التابع للأمم المتحدة (UNDP)‏ ومؤتمر الأمم المتحدة حول التجارة والتنمية 
(UNCTAD)‏ التي تمثل بشكل أكثر اكتمالاً وجهات نظر وفود العالم الثالث كان من المحتوم 
أن تحدي السوق الحر المحافظ الجديد للنقاشات التدخلية لمنظري التبعية سوف یستجمع القوة 
المحركة له . 
إن الحجة المركزية للثورة الكلاسيكية المضادة الجديدة هي في أن التخلف ینتج عن 
التخصيص السيئ للموارد نتيجة لسياسات التسعیر غير الصحيحة والتدخل الحكومي الزائد من 
قبل حكومات العالم الثالٹ مفرطة النشاط . Linge‏ عن ذلك ينافس رواد مدرسة الشورة 
المضادة؛ ہما فيهم اللورد بيتر باور «Lord Peter Bauer‏ دي باك لال Deepale Lal‏ آيان 
ليتل clan Little‏ مار ي جونسون «Harry Johnson‏ بیلابالاسا 28213558 «Bela‏ جوليان 





سایمون «Julian Simon‏ ياغديش باغواتي oly «Jagdish Bhagdashi‏ کرویفر Ann‏ 
ol Kreuger‏ هذا التدخل الحكومي بالذات في النشاط الاقتصادي هو الذي یہطیٔ سرعة النمو 
الاقتصادي . ويناقشه المحافظون الجدد بالسماح للأسواق التنافسية الحرة في الازدهار 
وخصخصه المشاریم المملوكة من قبل الدولة» وتعزیز التجارة الحرة وتوسیم التصدیسر ؛ 
والترحیب بالمستلمرین من البلدان المتقدمة» والتخلص من زيادة الضوابط الحكومية 
وتثبیت الأسعار في الوساطة التجاربة» والمنتج والأسواق المالية فانه سیتم تحفیز کل من 


ں٥٥٤‏ ۔ 


الفصل الڈلاتون نظريات التنمية الاقتصادية 
الكفاءة الاقتصادية والنمو الاقتصادي . وخلافاً لمزاعم منظري التبعیةء فان الثوريون المضادون 
الکلاسیکیون الجدد بناقشون Ob‏ العالم الثالث (حتی أن الكثير منهم لا یقبلون بهذا المصطلح) 
متخلف لیس بسبب الأنشطة اللصوصية للعالم الأول والوکالات الدولية التي يسيطر عليهاء بل 
Lis ge‏ عن ذلك بسبب القبضة الشديدة للدولة والفساد؛ وعدم الکفاءة وانصدام الحوافز 
الاقتصادية التي تخترق اقتصادات الأمم النامية . المطلوب إذاً لیس إصلاح النظام الاقتصادي 
الدولي أو إعادة هيكلة الاقتصادات النامية الثنائية أو زيادة في المساعدة الخارجية أو مخاولات 
لضبط النمو السكاني أو منظومة تخطيط مركزية أكثر فعالية . إن الأمر خلاف ذلك هو ببساطة 
مسألة تغير الأسو اق الحرة واقتصاديات عدم التدخل في سياق الحكومات المتساهلة التي تسمح 
ل (سحر السوق» و «الید الخفیة؛ شمان اسر می کو السوار ار ا 
الاقتصاذية . إنهم يشيرون في ذلك إلى كل من نجاح بلدان مثل كوريا الجنوبیة؛ تایوان» هونغ 
کونغ» وسنغافورة كأمثلة على «السوق الحرة» (مع أنه» كما سترى لاحقاًء فان هذه النمور 
الآسيوي ية بعيدة عن النموذج الدولي الحر الذي نسبه إليهم المحافظون الجدد) وإلى إخفاقات 
الاقتصادات العامة التدخلية لأفريقيا وأمريكا اللاتينية . 
۷ ۔ نظرية النمو الكلاسيكية الجديدة التقليدية (القدیمة): 
Traditional (old) Neoclassical Growth theory:‏ 
ركن أساسي آخر لفرضية السوق الحرة الكلاسيكية الجديدة يتمشل في تأكيد أن تحرير 
(فتح) الأسواق الوطنية یجتذب انس ارتا اس اتا وبالتالي يزيد من معدل تراكم 
رأس المال . وهذا يعادل في اصطلاحات نمو الناتج القومي الإجمالي رفع معدلات الادخارات 
المحلية . مما يعزز نسب رأس المال ‏ العمالة والدخول الفردية في البلدان النامية ضعيفة رأس 
المال. إن النماذج الكلاسيكية الجديدة التقليدية للدنمو هي امتداد مباشر لنموذجي هارود ‏ دومار 
- وسولو Solow‏ الّذین يؤكدان كلاهما على أهمية الوفورات . 
واستناداً إلى نظرية النمو الكلاسيكية الجديدة التقليدية ينتج نمو الناتج عن عامل أو أكثر 
من بين ثلاثة عوامل : الزيادات في كمية ونوعية العمالة (من خلال النمو السكاني والتعلیم) 
الزيادات في رأس المال (من خلال الإدخار والاستثمار) والتحسینات في التكنولوجية . 
إن الاقتصادات المغلقة (وهي تلك الاقتصادات التي ليس لها نشاطات خارجية) ذات 
معدلات الا دخارات المنخفضة (مع بقاء الأمور اللأخرى على حالها) go‏ ببطء أكثر على المدى 
القصير من تلك الاقتصادات ذات معدلات التوفیر العالمية» وتميل إلى الاقتراب من معدلات 


„COV 








سلسلة الرضا للمعلومات 





الدخل الفردي الأدنی . لکن الاقتصادات المنفتحة (وهي تلك الاقتصادات ذات التجارة 
والاستثمار الأجنبي ؛ إلخ) فهي تمر في تقارب الدخل في مستويات أعلى مع تدفق رأس المال 
من البلدان الغنية إلى البلدان الفقيرة حيث تكون نسب رأس المال ‏ العمالة أدنى وبالتالي تکون 
العائدات من الاستثمارات آعلی . ۱ 

بالنتيجة» فان خرق حکومات البلدان الأقل نموا تعیق النمو في الاقتصادات الراکدة 
للعالم الثالث . 
۸ _ نظرية النمو الجديدة : The New Growth theory‏ : 

آدی ضعف آداء النظريات الكلاسيكية الجديدة في إضاءة مصادر النمو الاقتصادي طويل 
الأمد إلى عدم قبول عام للنظرية التقليدية . في الواقع » استناداً إلى النظرية التقليدية ليست 
هنالك صفة فطرية في الاقتصادات تجعلها تنمو على مدی فترات زمنية ممتدة. تهتم الادبیات 
عوضاً عن ذلك بالعملية الديناميكية التي تقارب نسب رأس المال . العمالة من خلالها معدلات 
التوازن على المدی البعيد . في غياب «الصدمات» الخارجية أو التغییر التكنولوجي ؛ فان جميع 
الاقتصادات سوف تقارب النمو الصفري . وبالتالي فان النانج القومي الاجمالي المرتفم للفرد 
یعتبر ظاهرة مؤقتة ناتجة عن تغیر في التکنولوجية أو عملية موازنة قصيرة الأمد والتي یقارب 
الاقتصاد فیها توازنه بعيد الأمد. من غير المفاجی أن مشن النظرية هذا يخفق في (عطاء تفسیر 
مقبول للسرعة الثابتة بشکل کبیر للنمو التاريخي في الاقتصادات حول العالم . 

إن أية زيادات في الناتج القومي الا جمالي لا یمکن نسبھا إلى التعدیلات قصيرة الأجل 
في مخازين إما العمالة أو رأس المال تنسب إلى فئة ثالثة » يشار إليها عادة على انها فضالة سولو 
(Solow residual)‏ . هذه الفضالت على الرغم من اسمها؛ مسؤولة عسن قرابة 50% من النمو 
التاريخي في الأمم الصناعية . بطريقة خاصة نوعاً ماء تعزو النظرية الكلاسيكية الحديثة مجمل 
النمو الاقتصادي إلى عملية «خارجیة» أو عملية تقدم تكنولوجي مستقلة . مع أن هذه الطريقة 
معقولة بديهياً إلا آنها تحتوي على عائقین على الأقل لا يمكن تذلیلها . أولاًء باستخدام الاطار 
الكلاسيكي الجدید » من المستحیل تحلیل محددات التقدم التقني لکونه مستقل تماماً عن 
قرارات العوامل الاقتصادية» وثانياً» تخفق النظرية في تسیر الا ختلافات الکبيرة في الفضالات 
بين البلدان ذات التکنولوجیات المتشابهة . بتعبير آخر» توفیر قدر کبیر من الثقة في العملية 
الخارجية المستوعبة بشکل ضعيف التي یتوفر لها القلیل من الدعم النظري أو التجريبي . 
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لقد تكشف عدم الانبهار بالنماذج الكلاسيكية الجديدة التقليدية للنمو الاقتصادي خلال 
آواخر الثمانيات وأوائل التسعینات من القرن العشرین مع تصاعد أزمة دیون العالم الثالث 
وأصبح من الواضح بشکل متزاید على أن النظرية التقليدية كانت في حالة ضياع لتفسر التفاوتات 
في الأداء الاقتصادي بين البلدان . استنادً إلى النظرية الكلاسيكية الجديدة فان المعدلات 
المدخفضة لنسب رأس المال ۔ العمالة لبلدان العالم الثالث تعد بمعدلات عائد من الاستشمار 
عالية بشکل استثنائي . إن إصلاحات السوق الحرة المفروضة على البلدان مرتفعة الدیون من 
قبل البنك الدولي وصندوق النقد الدولي يجب أن تکون قد سرعت بهذا الشکل الاستثمار 
الأعلى» وزيادة الإنتاجية» وتحسین مستویات المعيشة . مع ذلك » وحتی بعد التحریر الموصوف 
للتجارة والأسواق المحلية» فان العديد من البلدان الأقل نمواً قد خبرت القليل من النمو أو لم 
تختبر هذا اللمو وفشلت في اجتذاب استثمار أجنبي جديد أو وقف هروب رأس المال المحلي . 
لقد ساعد السلوك غير السوي لتدفقات رأس المال في العالم الشالث (من الأمم الفقيرة إلى 
الغنية) في تقديم الحافز لتطوير طريقة خامسة جديدة ومحتملة لاقتصاديات النمو والتنمية : 
مفهوم النمو الداخلي؛ أو ببساطة آکثر» نظرية النمو الجديدة. إن طريقة النمو الجديدة» في 
الوقت الذي لا تزال فيه عالية الانتقائية بطبيعتها وليست على ذات الدرجة من التطور التام للطرق 
الأربعة السابقة» تمثل مكوناً أساسياً لنظرية التطور البازغة للتسعینات من القرن العشرین . 
Yo‏ نظرية النمو الداخلی : Endogenous Growth theory‏ : 

تقدم نظریة النمو إطاراً نظریاً لتحلیل النمو الداخلي ؛ نمو الناتج القومي الإجمالي الثابت 
الذي يقرره النظام الحاكم لعملية الإنتاج . بالمقارنة مع النظرية الكلاسيكية الجديدة التقلیدیة ؛ 
فان هذه النماذج ترى نمو الناتج القومي الإجمالي على أنه نتيجة طبيعية للتوازن بعيد المدی . إن 
الدوافع الرئيسية لنظرية النمو الجديدة هي لشرح US‏ من فروق معدل النمو عبر البلدان والنسبة 
الأكبر للنمو الملاحظ . 

تحمل نماذج النمو الداخلي بعض التشابه البنيوي مع نظيراتها الكلاسيكية الحديثة: 
لكنها تختلف بشكل كبير في الفرضيات المؤسسة لها والنتائج المستقاة منها. LAS‏ الفروق 
الأكثر أهمية من BW‏ عوامل : فنماذج النمو الداخلي تهمل النظرية الكلاسيكية الجديذة للعوائد 
الحدية المتضائلة للاستثمارات الرأسمالية› وتسمح للعائدات المتزايدة في التصاعد في الانتاج 
الاجمالي» وتركز بشكل متكرر على دور الأمور الخارجیة في تحديد معدل العائد على 
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الاستثمارات الرأسمالية . وبینما لا تزال التكنولوجية تلعب دوراً هاما في هذه النساذج» إلا أنها 
ليست ضرورية من أجل توضيح النمو على المدى البعيد. 

مع أن نظرية النمو الجديدة تعيد التأكيد على أهمية المدخرات لتحقيق النمو السريع في 
العالم الثالٹ : إلا آنها تؤدي كذلك إلى مضامين عديدة للنمو ذات تعارض مباشر مع النظرية 
التقليدية . أولاًء ليست هنالك قوة دافعة تؤدي إلى توازن معدلات النمو بين الاقتصادات 
المغلقة ؛ تبقى معدلات النمو القومية ثابتة وتختلف بين البلدان اعتماداً على معدلات الادخار 
القومية والمستويات التكنولوجية . أضف إلى ذلك » ليس هنالك نزوع معدلات الدخل الفردي 
في البلدان ضعيفة رأس المال إلى مجاراة المعدلات في البلدان الغنية التي تتمتع بنفس معدلات 
الإدخار. إحدى النتائج الخطيرة لهذه الحقائق أن التراجع المؤقت أو المتطاول في أحد البلدان 
يؤدي إلى زيادة دائمة في هوة الدخل بينه وبين البلدان SSW‏ غنی » لکن Lay‏ كان المظهر الأكثر 
أهمية لنماذج النمو الداخلي في أنها تساعد في توضيح تدفقات رأس المال الدولية غير السوية 
اليت تفاقم من الفروق بين العالم الول والعالم الثالث . إن معدلات العائد العالية المحتملة من 
الاستثمار الذي تقدمه البلدان النامية بنسب رأسمال - عمالة معتدلية تحميها إلى حد کبیر 
المعدلات الأدنى للاستثمارات التكميلية في رأس المال البشري (التعليم)» البنية التحتية » أو 
البحث والتطوير (RED)‏ 

والبلدان الفقيرة تستفيد بدورها بشكل أقل من المكاسب الاجتماعية الأوسع المرافقة 
لكل من هذه الأشكال البديلة للإنفاق الرأسمالي . نظراً لكون الأفراد يتلقون مكسباً شخصياً من 
الأشياء الخارجية الايجابية المولدة بواسطة استثماراتهم الخاصة بهم» فان السوق الحر يودي 
إلى تراکم رأس مال تكميلي أقل من المعدل الأمثل . 

في المواضع التي تولد فيها الاستثمارات المتممة منافع اجتماعية وكذلك خاصة» يمكن 
للحكومات تحسين كفاءة توزيع الموارد عن طريق تقديم البضائع العامة (البنية التحتية) أو 
تشجيع الاستثمار الخاص . وهکذا بالمقارنة مع النظريات الكلاسيكية الجديدة Bg AU‏ 
المضادة» فإن نماذج النمو الداخلي تقسترح دوراً فصالاً لسلياسة العامة في تعزيز التنمية 
الاقتصادية . على الرغم من کون نظرية النمو الداخلي AS‏ بطرق شتى عميقة التجذر في التقليد 
الكلاسيكي الجديد ؛ إلا أنها تمثل ابتعاداً عن التنسك الصارم بمبدأ الأسواق الحرة والحكومات 
غير الفاعلة . ۱ 
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من المساوی الهامة لنظرية النمو الجديدة آنها تبقی معتمدة على عدد من الفرضيات 
الكلاسيكية الجديدة التقليدية الملائمة في أغلب الأحيان لاقتصادات العالم الثالث . 

إن النمو الاقتصادي في البلدان النامية تعوقه في أغلب الأحيان حالات عدم الكفاءة 
الناشئة عن ضعف البنية التحتية » الهياكل المؤسساتیة غير الفعالة» وأسواق رأس JL‏ 
والبضائع غير التامة . نظراً لكون نظرية النمو الداخلي تتجاهل هذه العوامل المؤثرة جدأء فان 
إمكانية تطبيقها لدراسة التنمية الاقتصادية محدودة» خصوصاً عندما يدخل في الموضوع 
مقارنات بين البلدان . فعلى سبيل المثال » تخفق النظرية المائلة في تعليل المعدلات المتدنية 
لاستثمار المصانع في البلدان منخفضة الدخل حيث یندر رأس المال. في الواقم ؛ يمكن أن 
تكون بنى الحوافز الضعيفة على نفس القدر من المسؤولية فيما يخص الئمو المتباطئ للناتج 
القومي الإجمالي كما هي مسؤولة عن المعدلات المتدنية للإدخار وتراكم رأس المال. عدم 
الكفاءات التوزيعية مألوفة بالنسبة للاقتصاديات التي تمر في الانتقال من الأسواق التقليدية إلى 
الأسواق التجارية . لکن تأثيرها على النمو قصير ومتوسط الجل قد تم تجاهله نظراً لتركيز 
النظرية الجديدة المفرط على محددات معدلات اللمو طويل الأمد. 
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تقسم نظريات التغیر الاجتماعي إلى الأنواع التالية : 

۰ . نظرية هربرت سبنسر Herbert Spencer Theory‏ : 
ركز سبنسر على الادراك الكلي في الجانب التطويري» حیسث آسند تغير البناءات 
الاجتماعية وتطورها إلى عملیتین تطوریتین تعودان دائماً إلى التغیر أولهما عملية النمو التحليلي 
أي النمو من الداخل ؛ وهي العملية التي تخلق بها أشکالاً أكثر تعقيداً من أشكال بسيطة. آما 
العملية الثانية فتمکن من النمو عن طریق الاندماج ؛ وهي اندماج وحدات صغيرة ومتباينة في كل 
أكبر » وهو يؤكد أن مصادر هاتین العملیتین تکمن في التغیرات الخارجية في البيئة الأيكولوجية 
أو العالم اللاعضوي والتغيرات الداخلية وهي التي تتعلق بخصائص الأفراد وتشتمل على 
سماتهم الفيزيقية ودرجات القوة والنشاط والتحمل . وهنا يؤكد بناء على المماثلة أن الکائن 
العضوي البیولوجي يحتاج إلى وظائف تؤديها إنساق معينة . ولذلك يكون من الضروري بالتالي 
أن يحتاج oly‏ المجتمع لهذه الوظائف وإلى انساق تعخصص في أدائها. ومن ثم كان تأكيده بأن 
كلا المجتمعين البسيط والمعقد يحتاج إلى أداء وظيفة معينة تسهم في تحقيق بقائه حياً. ويعد 
هذا العالم من أوائل الرواد الذين استخدموا مصطلم البداء الاجتماعي في مماثلاته بين البناء 
العضوي وفوق العضوي والتطور لكي يوضح لا ما يعنيه ببناء المجتمع . وهو في ذلك يذهب 
إلى أن المجتمع ینتظم على نفس نسق الفرد وعلى غراره تماماً حتى أندا لا نستطيع أن ندرك ما 
هو أبعد من ذلك في المماثلة التي أشار فيها إلى نفس التعريف للحياة على كليهما. وحینما 
ندرك أن المجتمع عنده يمر خلال مراحل النمو والنضج والهرم» وأن هذا النمو يستند لنفس 
المبادئ التي تحدد التحولات التي تمر بها النظم العضوية وغير العضوية. وقد تعرض فهم 
سبنسر للبناء الاجتماعي على هذا النحو والمماثلة للنقد. إذ ذهب «ألبو سمول» Albion Small‏ 

إلى أن سبنسر لم يوفق في تفسيراته المتعلقة بالمجتمع . 
وقد صاغ سبنسر تصنيفه للمجتمعات على اعتبارين أساسيين هما : 
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١‏ من ناحية التكوين المورفولوجي : ففي المجتمعات البسيطة والمجتمعات الم ركبة» نجد أن 
الوحدات الاجتماعية أو التجمعات البشرية متجانسة شم تأخذ هذه المجتمعات في النمو 
كالجسم الحي وتأخذ في الارتقاء كما يرتقي الکائن الحي . فینتقل آنذاك إلى درجة من 
التنوع والتعقید في الوظائف والظواهر والنظم؛ ثم تأخذ في الاستقرار أو الاتحاد بين هذه 
التجمعات للوصول إلى الأرقى وتتوالى هذه العمليات. وتنتقل هذه المجتمعات من الشكل 
البسيط إلى مجتمعات مركبة ومعقدة. 

۲ أما من ناحية التقسيم الفيزيولوجي «الوظيفي» : حيث يكون الناس بهذه المجتمعات ممن 
يعيشون على القتال (المجتمعات الحربية) ومنهم من يعيش لأجل مكافحة متاعب الحياةء 
وليس لهم من عناية إلا العمل وهي المجتمعات الصناعية . 

الفكرة الأساسية عند سبنسر هي أن المجتمعات تنتقل من حالة التجانس Homogeous‏ 
إلى حالة اللاتجانس . فالمجتمع البدائي يتكون عادة من مجموعة متجانسة من الأفراد حيث 
يقوم كل فرد بوظائف غير محدودة وغیر متخصصة»› فكل منهم يشترك في كل الأعمال من 
إعداد الطعام والدفاع عن الجماعة والأفراد هنا متمائلون من حيث نسبة كل منهم إلى المجتمع 
وحاجاته» ولكن بارتقاء الطبيعة يظهر التوازن بين الأفراد فتظهر حالة من التفرد والاستقلالية 
والتباين Differenation‏ في الحياة الاجتماعية . وبموجب هذا تنتقل الوظائف الاجتماعية من 
التعميم غير المحدود إلى التخصص . ومن البساطة إلى التعقيد ويكاد يجمع مؤرخو النظرية 

السسيولوجية على أن علم الاجتماع لدى هريرت سبنسر كان بمثابة تمهيد لنظرية التکامل(. 

: Emile Dur Kheim Theory دوركايم‎ eal نظرية‎ _ ١ 

اهتم دوركايم بتحلیل العلاقات بين المؤسسات الاجتماعیة بعضها مع بعض وعلاقاتها 
بالإطارات الاجتماعية حيث رأى من المستحیل فهم الحقائق الاجتماعية مشل الدين والقانون 
والأخلاق والاقتصاد دون فهم علاقتها بعضها لبعض داخل الإطار الاجتماعي الذي نشأت 

وتطورت فيه . 

وضع دوركايم قواعد المنهج السوسيولوجي ويتضمن على قوانين ملاحظة الحقائق 
الاجتماعية وقواعد التمیسیز بين الحقفائق الاجتماعية العادية والمرضية Normal and)‏ 





(۱)د. فادیة الجولانی : التغير الاجتما : مدخل النظرية الوظيفية ل يل التغیر» مؤسسة شباب 
عبر 5 دي عي cane‏ : 
الجامعةفء الإ(سکندریة ۳ءء ص ۱۵۷ . 
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(Pathological‏ وقواعد تصنيف المجتمعات إلى نماذج أو أنواع (Types Species)‏ كذلك 
وضع قواعد تفسير الحقائق الاجتماعية وفحص التفسيرات السوسیولوجية - كما وضع قواعد 
دراسة جوانب خاصة من التضامن الاجتماعي التي تضمنت على عدة دراسات منھا: 
Vol‏ : دراسة تقسیم العمل في المجتمع The Division of Labour in Society‏ 
ثانیا : دراسة الانتحار 50610106 . 
WE‏ : الأشكال أو الصور الأولية sto‏ الدينية The Elementary Forms of the Religions Life‏ . 
0 ونظراً لضيق مجال هذه الدراسة فسنقتصر هنا على مناقشة الأبعاد الاقتصادية في تفكير 
دوركايم ويتضمن تحليلاً صافياً لتقسیم العمل في المجتمع . 

اعتمد دوركايم في دراسة تة ور امین على ےکوی Saree‏ مت 
الاجتماعية بالإضافة إلى تحليل البناء الوظيفي Structural - Functional‏ للمجتمع والتحليل 
التاريخي للحقائق الاجتماعية ٠ . Social Facts‏ مع دراسة طبيعة ووظيفة هذه الحقائق» ووضعها 
في نماذج خاصة من المجتمعات 2۳ نجدها أشياء (الحقائق الاجتماعية) خارجة وإستقلة عن 
آفراد المجتمع » والتي لها من القوة لفرض نفسها على آفراد المجتمع . 

فقد قام بتحلیل الظواهر الا جتماعية بوجه عام باعتبارها نتائج مصاحبة لتقسیم العمل في 
المجتمع واستخدام القانون الذي اعتبره [glee‏ للحياة الاجتماعية لا یخضع فقط للملاحظة بل هو 
بمثابة آکثر صور القهر الاجتماعي تنظیماً في تحلیله لظاهرة تقسیم العمل . فقد اتسمت دراسته 
لتقسیم العمل بتحلیله لمضمون طبيعة التضامن الاجتماعي في المجتمع Social Solidarity‏ 
باهتمامه في الکشف عن LAS‏ التغلب على الظروف والمشاکل التي يعاني منها المجتمع الصناعي 
الحدیثٹ''' Modern Industrial Society‏ الذي وجد علی آنقاض المجتمم القدیم . 

لبدا فلم الاچساع وکا يرى دوركايم من أجل فهم وإعادة ely‏ هذه المجتمعات 
او دام اه بمعنی أن دورکایم كان مهتماً بدراسة الحقائق الاجتماعية أو المشاکل الانسانية 
ليست فقط من أجل فهمها ومعرفتھاء ولکن أيضاً من أجل وضع الحلول لها ذلك Le]‏ بالسلوك 
أو الفعل الاجتماعي Action‏ 500121 أو بوضع سیاسة منظمة ومدروسة لسياسة العامة في 
المجتمع . وریما هذا ما دعا دوركايم إلى القول : Len‏ فائدة القیام بالبحث إذا کان من أجل 
الاهتمام النظري فقط) . 





)1( د. زینب محمد زهري د . قباري محمد اسماعیل : أساسيات علم الاجتماع الاقتصادي : مداخل نظرية 
وعملیةء المنشأة العامة للنشر والتوزیع والإعلان» طرابلس ليبياء ط ۰۱ ۱۹۸۵ء ص NAY‏ 
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لقد حاول دورکایم تطبيق هذا الاتجاه في دراساته السوسيولوجية ففي دراسته لتقسیم 
العمل في المجتمع Se‏ كانت دراسة من أجل أن يؤكد على أن تقسیم العمل في المجتمع هو 
الأساس الذي تتبلور فيه الحقيقة الأخلاقية Moral Fact‏ في المجتمع . 

رأى دروكايم أن التغير السريع في طبيعة تقسيم العمل في المجتمع كان له أثر كبير على 
تفكك التضامن الاجتماعي وانحلال في الأخلاق والقيم وعدم وجود قواعد معينة للمشل 
والمعتقدات» حيث يشعر الأفراد في هذه المجتمعات بالعزلة وعدم الرضی وعدم الراحة 
(ويعني دوركايم المجتمعات الصناعية الحديثة) بعكس المجتمعات السابقة لهذه المجتمعات . 

وقد وضع دوركايم نموذجین من مراحل التطور في المجتمع تماماً كما هو الحال عند 
هربرت سبنسر: ١‏ 

. Mechanica! Type ۔النموذج الأول وهو النموذج الالي‎ ١ 

؟ ‏ النموذج الثاني وهو النموذج العضوي 13/06 Organic‏ 

استند دوركايم في تقسيم المجتمعات على مفهوم التضامن الاجتماعي Social‏ 
5010187119 ويتميز النموذج الآلي من التضامن الاجتماعي بسمات المجتمع البسيط المتجانس 
وتظهر ظاهرة تقسيم العمل بوضوح بين الجنسين أي بين فئات العمر» فالتجانس البنائي كان له 
انعکاس على نوع التضامن القائم وهو التضامن الذي وصفه دورکایم بالتضامن الالي 
Mechanical Solidarity‏ ویعتمد على الفرابة Kinship‏ بوجه عام . والقرابة هنا لا تعني مجرد 
تقسیم اجتماعي أو دموي» وإنما تعني نموذجاً معيناً لتقسیم العمل لعملیات الانتاج والتوزیم 
والاستهلاك من أجل الاکتفاء الذاتي والتوجیه الم ركزي . 

هذا بعکس النوع الثاني من المجتمع فالنموذح العضوي من التضامن الاجتماعي 
Organic Solidarity‏ یتمیز بالتباین » ففي هذا المجتمع یقوم تقسیم العمل على أساس 
التخصص واختلافات معقدة ومرکبة في المهن Occupations‏ التي تودي بدورها إلى وجود 
جماعات تختلف فیما بینها على آسس اقتصادية» ویعتمد توازن الجماعات فيه من خلال 
حاجاتها الاقتصادية والاجتماعية وهي تلك الحاجات التي یتبادلونها حسب المصالح المشتركة 
عن طریق «نظام اقتصادي» معين یقوم على التعخصص . 
۲ . نظرية برونسلی مالینوفسکی Bronislaw Malinowski Theory‏ : 

یمد ماليتوفسکي من اا رای يف ات سو سن جيسة 
بالخاية الاجتماعية . ویعتبر الوظائف متعلقة بالحاجات البيولوجية للکائن الفرد» وان المجتمع 
والثقافة والنظم ما هي الا وسائل أداء وظيفي تشبع به هذه الحاجات البیولوجیة الفردیة . 

080, 


الفصل الحادي والتلاتون نظریات التغير الاچتماعي 
ویری مالينوفسكي العلاقة بين متغيري الحاجات والوظائف التابعة التي تنتمي إليها هذه 
الفتات الأدائية متناقضة في اتجاه الحركة الرئيسية ونقطة الانطلاق بالنسبة لمالينوفسکي تمکن 
في الفردية النفسية لسبلسر لأنه عالم ذو رژية ملائمة للأنثروبولوجيا وعلم الاجتماع ولیس 
للمورفولوجیا أو الأحياء أو علم النفس إذ أنه ينطلق من التكييف والملاءمة البشرية وأيضاً أدائية 
الثقافة فیتحرك من الحتمية البيولوجية نحو الحتمية الثقافية حيث يكون تكييف الإنسان مع 
الثقافة أو أنه لا یستطیع تحقيق الإشباع للحاجات البيولوجية بدونها ومن هنا تتحرك الثقافة 
وأداؤها من متغير تابع إلى متغير مستقل له وجود سابق . 
وقد ربط مالينوفسكي بين الثقافة والحاجات الببولوجية» فالثقافة يجب أن تشبع الحاجات 
الببولوجية للانسان. ومن جهة أخرى يكون الإنجاز الثقافي عبارة عن تدعيم آلي وتلقائي 
للفسيولوجيا البشرية لأنه يرتبط بشكل ما بإشباع الحاجات البيولوجية . ولهذا يحدد مفهوم الوظيفة 
حتی الحضارة بأنها کل طراز من أطرزة الحضارة» بل وكل عادة من العادات وكل موضوع مادي 
وکل فكرة معتقد من المعتقدات يحقق إحدی الوظائف الحيوية ليس بالنسبة للثقافة ككل بل 
وبالنسبة لكل عضو من عضاء المجتمع سواء من الناحية العقلیة أو من الناحية البيولوجية. 
ومن هنا يتضح أن هناك علاقات قائمة بين العناصر والسمات الحضارية من جهة وبين 
الحاجات الإنسانية من جهة أخرى» وأن كل حاجة إنسانية يقابلها إستجابة ثقافية معينة والمهم 
هو دراسة الوظائف للحضارة» فالحاجات الإنسانية للطعام والوقاية استجابات ثقافية . 
وبذلك يتضح لنا من تحليل أعمال مالينوفسكي القضايا الأساسية التالية : 
أولاً : أن لدى الكائنات البشرية حاجات نحو الطعام والتناسل وأن أي سلوك في المجتمع 
يجب أن يفهم بالنظر إلى نوع الإشباع الذي يقدمه لهذه الحاجات البشرية . 
ثانيا : الثقافة هي أساساً جهاز أدائي من وظائفه الأساسية المساهمة في وضع الإنسان في موقف أكثر 
تكيفاً بإتاحة إشباع أفضل لهذه الحاجات البيولوجية غن طريق حل المشاكل التي قد تعترض 
إنجاز الإشباع أو التكييف . وأن ضروب السلوك التي قد يشبعها الکائن البشري في هذه 
العملية تصبح بالتكرار عادات مكتسبة لها وجود منفصل ومؤكدة عن الدوافع الفسيولوجية . 
WE‏ إن الثقافة عبارة عن نسق من الجهود والاتجاهات التي يؤدي كل جزء فيها غاية معينة 
وأنه يوجد نوع من التساند والتكامل بين هذه العناصر المختلفة بحيث تشكل الثقافة نوعاً 
من الوجود النسقي . 
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رابعاً : إن الإنسان لا يواجه المشاكل وحدہ وإنما تقوم أنواع من الجهود والاتجاهات حول 
وظائف معینة حيث تشكل نظماً مثل العائلة» والمجتمع المحلي ؛ والقبلية. 

Leaks‏ : الثقافة كوجود استياتيكي أما إذا نظرنا إليها في عملياتها الديناميكية يمكن أن نحللها إلى 
جوانب أساسية تشكل وجودها كالتعليم والضبط الاجتماعي والاقتصادي وأنساق 
المعرفة والعقيدة. 

سادساً : إن التغير من الخارج وأساسه ثقافي . 

۴ ۔ نظرية راد كليف براون Radcliffe Brown Theory‏ : 

قسم رادکلیف براون قضایا البناء الاجتماعي إلى ثلاثة أنواع : 

Yul‏ : المورفولوجا أو الشكل البنائي الاجتماعي وهي تحدد ذلك الترکیب الاستياتيكي لعناصر 
البناء الا جتماعي . 

ثانياً : إن النوع الثاني من القضایا فهي تلك المتعلقة بالفيزيولوجيا الاجتماعية, وهي التي تزثر على 
دراسة عملية الإسهام والأداء الوظيفي الذي يشكل الوجود الكلي المتفاعل لهذا الكل . 

ثالشاً : أما النوع الثالث فهي قضایا التطور والنمو ویواجهها النسق حینما یکتشف تلقائياً أنه لابد من 
ضرورة إجراء تغیر في أحد عناصره إما تغیراً بنائياً أو وظيفياً محققاً بذلك ما له من الصحة 
الاجتماعية ومتجاوزاً حالة الاعتلال . وفیما یتعلق بقضية التغیر الاجتماعي فقد كان براون 
أكثر قدرة على معالجة هذه القضية بمحاولة تبسيط دراسة التغیر عن طریق اعتبار العملية 
مسألة تفاعل أو أكثر وهو المنهج الذي افترضه مالينوفسکي . ومن رأي براون استخدم 
اصطلاح التقدم للعملية التي یتمکن الناس بها من التحکم في البيثة الفيزيقية عن طریق زيادة 
المعرفة وتحسن النواحي الفنية بواسطة المخترعات والاکتشافات . 
وفیما یتعلق بالنظرية فاننا نستطیع أن نؤکد أن راد کلیف براون کان أكثر البنائین الوظیفیین 

حتی عصره إدراکاً لأهمية النظرية والمنهج . ویری أن الجهد العلمي هو أساس جهد متعلق 

بالنظرية أو بتطوير هذه النظرية واختبارها. وأنه أول الباحثین الذین أكدوا على ضرورة عدم 

انفصال الباحث المنظر عن الباحث القائم بالعمل المیداني ؛ وكان ذلك رفضاً للمناهج التطورية 

والإنتشارية . ويؤمن بالمنهج الاستقرائي وكما هو معروف منهج العلوم الطبيعية» وهو بعد أن 

يؤكد اختباره ليكون منهج العلم الاجتماعي نجده يؤكد على أربع خطوات في المنهج تبدأ 

بالملاحظة والتصنيف والمقارنة والتحليل. ويعد براون أول من أكد مفهوم الدراسة المتزامنة 
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الفصل الحادي والڈلاتون نظریات التغير الاجتماعي 
Synchronic‏ والدراسة في أزمان مختلفة Diachronic‏ في الأنش وبولوجيا الاجتماعية. كما أنه 
يهتم بالثقافة فقط كما هي في أي لحظة معينة من تاريخها. ويقول أن بيانات هذه الدراسة 
الأخيرة يستخلص منها جزء بالملاحظة الشخصية للتغيرات التي تحدث على مدى فترة من 
السنوات والجزء الآخر من السجلات التاریخیة حینما يكون لدينا سجلات كافية وكاملة 
وصحيحة ؛ وهو يذهب إلى أن القيمة العظمى للتاريخ بالنسبة لقيم المجتمع هو أن تعطینا مادة 
الدراسة كيف تغير الأنساق الاجتماعية . 
٤‏ . نظرية تالكوت بارسونز Parsons Theory‏ 121601 : 

إن بارسونز أقام نظريته على التغير الاجتماعي على أساس العلاقة بين الوظائف 
والتركيب الاجتماعي والعمليات التي يتم بها الخلط بين مكونات النسق وأكد على أن التغير 
يحدث في بعض أفراد المجتمع كما يحدث تغيرات كلية في المجتمع بأسره. ويذهب إلى أن 
العملية التطورية هي في حقيقتها زيادة أو تدعيم القدرة التكيفية للمجتمع . وأن العملية التطورية 
تنشأ من داخل عملية الانتشار الثقافي أو من خلالها. أما المكونات الأساسية فهي في نظرية 
بارسونز عملية التكامل والتباين في داخل نطاق النسق القيمي . 

فالنظرية التي نادى بها بارسونز يجب على حد قولە أن تكون بنائية وظيفية وأن تالكوت 
بارسونز في تفكيره كان وضعياً يؤمن بمبدأ التخصص العلمي وبالتصنيفات وصياغة المفاهيم 
والتقسيمات على نحو ما فعل أوجست كونت رائد الوضعية الأول . إن بارسونز ينظر إلى 
المجتمع الصناعي على أنه بناء لم يكتمل بعد وغاية اكتماله هو تحقيق درجة قصوى من تقسيم 
العمل ويرى أن كل تقدم تكنولوجي يؤدي إلى زيادة التخصص وتقسيم العمل» ونتباین 
الوظائف من أجل Joly‏ نتائجها . ومن ثم يؤكد بارسونز على أنه إذا كانت هناك أية صراعات أو 
إنحرافات فهي دلالة على أن البناء الحالي لم يكتمل بعد لوجود بعض الثغرات في تنظيمه وأن 
اكتماله سوف يؤدي إلى إلغاء هذه الصراعات بسد هذه الثغرات عن طريق تواجد ناموس أخلاقي 
جديد وملائم لحالة المجتمع الصناعي ہما فيها من تحدیدات صناعية أو تكنولوجية . 

كما أن نظرية بارسونز في النسق الاجتماعي لها أربعة أطر تصورية أساسية هي إطار 
الفعل الاجتماعي والعلاقات الاجتماعية والجماعات والأشخاص الاجتماعیون ورغم احتواء 
هذه النظرية على ذلك الإطار فإنه اعتبر المحصل الاجتماعي أهم عناصر النسق الاجتماعي 
ولعل ذلك يمشل رد فعل منه نحو الوضعية الواسعة» والسلوكية الضيقة لأنهما حللا النسق 
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الاجتماعي من خلال إطار مرجعي يعتمد أساساً على الفاعل لا على الفعل الاجتماعي والذي 
اعتبرہ سلوكاً رمزياً للأفراد ويحتوي على اتجاهات ذات دلالة موجهة إلى اتجاهات وأفعال 
الاعضاء الآخرين في النسق فالاطار التصوري للفعل لدى بارسونز تعتمد مفهوماته إذن على 
تحديد وحدة الفعل الذي یتضمن فاعلاً ٥ا۸‏ وغاية End‏ وموقفاً Situation‏ یتألف من عناصر 
یکون الفاعل محکوماً بها من خلال اتجاه معياري للفعل . 

وقد سعی بارسونز في سياق اهتمامه بتحلیل مظاهر التغیر بصياغة نموذجه التصوري 
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۔ نظرية روبرت ميرتون R. 16 Merton Theory‏ : 











و و ھی وت ہشن تا تا صیرنوت: اتود وین سدین rer er‏ ىر میرنوں Ley Lyte‏ عسى 0 
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_ الأنثرويو لو چیم ین آمثال راد كليف براون ومالینوفسکی وکلوکھن . ومن ثم يتخذ مہرتون من هؤلاء _ 
لأقد قد يعمل على تكامل المجتمع في بعض الأحيان... وقد يعمل على انهيار سط 
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تكامل المجتمع في بعض الأحیان . وقد يعمل على انهيار هذا التکامل في آحیان أخرى . ويؤمن 
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من التحلیل الوظیفی بالنسبة لقضية التغير. وذلك على النحو التالى : 




















٠ متماعي القائم ثابت ابللوبعيدا عن التغیرے۔حیث لا يحتوي ا الاكش‎ TT 























دقة للتحلیل الوظيفي على دراسة وظائف البناءات الاجتماعیة الموجودة فقط ء ولکن لس 
يحتوي اضعا وظائفه المعوقة 0 0 ۱ 
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انا يؤكد أنه بالرغم : من أن التحلیل الوظيفي رکز غالبا على ثبات واستفرار البناء ال جتماعی _ کت 
متا رصي و اط سرت 1 عن نماترکیز على الدینامیة والتغیر الاجتماعي UG.‏ اهنا ISS‏ می تی اسم یس بات 

















آن ال کیز علی BLE I‏ المموقة مش الترکیز ای الوظالف المیسرة. سک 2 





لأسلوب التحلیل هذا أن يحدد ليس فقط أسس الاستقراء الاجتماعي لکن أيضاً المصادر 
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سلسلة الرضا نلمعلومات ۱ 
الأساسية للتقیر الاجتماعي . فعيارة الأشكال المتطورة تاريخياً قد تکون مفيدة للتعرف 
على أن البتاءات الاجتماعية تخضع لتغير محسوس ويبقي علينا أن نكتشف الضغوط 
التي تؤدي إلى صياغة نماذج التغیر المختلفة والی الحد الذي يركز فيه الصحلیل الي‌ظيني 
على العواقب أو التتائج الوظيفية أنه يميل نحو أيديولوجية بالغة في المحافظة وإلى 
المدى الذي يركز فيه كلية على النتائج المعوقة وظیفیاً . فإنه يميل نحو يوتبيا راديكالية 
مبالغ فيها. وفي جوهره فإن التحليل الوظيفي لا هذا ولا ذاك ۔ 

WG‏ :ان التوترات والضغوط في البناء الاجتماعي تلك التي تتراكم على أنها نتائج معوقة وظيفي) 
للعناصر الكائنة وذلك قد يقود على المدى الطويل نحو الانهيار النظامي» ومن ثم إلى 
تغير اجتماعي أساسي ؛ وحينما يستمر هذا التغير الاجتماعي إلى نقطة معينة لیس من 
السهل السيطرة عليه فإنه من المعتاد أن تؤكد أن نسقاً اجتماعياً جديداً قد ظهر. 

. وابعاً : لیس التغير وحدہ ولا الثبات وحدہ هو الموضوع الملائم للدراسة التي يمر بها المحلل 
الوظيفي . فكما يوضح مسار التاريخ نجد أنه من الواضح أن كل البناءات الاجتماعية 
الكبيرة قد عدلت تراكمياً: وفي كل حالة فإنها لم تكن ثابتة بدا ولا تسلم للتغير ولكن 
في نفس الوقت فإن أي بناء اجتماعي يجب أن يكون جيد التکییف بالنسیة لكل من القیسم 
الذاتية لمعظم الأفراد وللظروف الموضوعية التي قد يواجه بها. وحینما تنقطع الصلة بين 
البناء الاجتماعي وحاجات الأفراد أو مع الظروف الثابتة للفعل» فان ذلك يجب أن 
يوضح . وهنا يؤكد ميرتون أن من يلتزم بأقل من ذاك يصبح لا شيء على الاطلاق . 
وبذلك كان لتصور میرتون المتعلق بالتغير الاجتماعي آثاره البعيدة على المنظرين 
والمنهجين السیسولوجیین الذين تناولوا التغير الاجتماعي . 

: J. J. Rousseau Theory نظرية جان جاك روسو‎ . ۹ 

cele 2‏ أهم أفكاره في كتابه المعروف بالعقد الاجتماعي Social Contract‏ وقد عرفت 

نظريته بهذا الاسمء والتي نستطيع من خلالها تلمس تطور الحياة الإنسانية في المراحل التالية : 

١‏ المرحلة الأولی : وهي مرحلة الحياة الفطرية» وكان الانسان خاضعاً للنظام الطبیعي ومتمتعاً 

بحرية تامةء فالإنسان قد ولد حراً ولكنه مكبل بالإنحلال في كل مکان . 

۱ ۲ المرحلة الثانية: وهي مرحلة الملكية الفردية والإنتاج اليدوي في مجال الزراعة مما دعا 

الانسان للاستقرار وتشکیل أسرة. فأخذت العادات والتقالید الاجتماعية في التبلسور» 

وأصبحت تأخذ العادات صفة الجبر والالزام. 
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۳ المرحلة الثالشة : وهي مرحلة عدم المساواة» وفيها زاد التنافس والصراع بيسن الأفراد 24 
والجماعات وآصحت السط BUS‏ و قد دعا هذا التضا: ب ف . المصالح ال التفکِ ۱ 


























مسج دبیم بر اله حلق ال Foal‏ : وه الم حلة اجه اقل ق ملة اة مغ ما لات اقا۔ 





السیاسی, المنظم » واختیار حاکم يحكم بارادتهم . > ومر iF espa ESSN,‏ تصو راته هذه 
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وقد وجهت عدة إنتقادات لهذه النظرية أهمها 1 
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قراد eed‏ - اختارز حاحمهم . 





کسی و ١‏ -زن فكرة انتغافد عير مقصوره صاز لا ستحانه مواقمه ۲ 


۳ تبقى الفکرة خیالیة وافتراض قابل للنفي والاثبات إلى أن تقوم دراسة علمية تثبت صحتها . 
































ia 0‏ ی نظریته لها آهمیتها . فقد نبھنت المفکرین إلى فکترة التقدم؛ كما آنها 
- راهم و سأ فک مایق اط deel A‏ شف چیه اهب کل المي الايا عيبم شاي ای As‏ 























مرج ۶ Ae a‏ ب م ار Niol Cmalcar Thanew‏ ۔ 



















































































































































































































































































Cha gual سلسلة الرضا‎ 





¥ التکامل البنائي: 
أي تکامل التشاطات المتمايزة التي جاءت نتيجة لتقسیم العمل والتخصص الدقیق . 

حيث تعود إلى التكامل بعد التجزئة» فالأجزاء ترتبط ببعضها في عملية تكاملية» وفي هذه 

المقولة يلتقي مع الوظیفیین . فالتكامل Sh‏ بعد التمايز» ولكن على أسس جديدة. ثم يحدث 

تمايز آخر» وينطبق ذلك على الدولة والقانون» والتجمعات السياسية والطوعیةء وغير ذلك . 

۳ الاضطرابات الاجتماعية: 

وتحدث حين ينقطع التمايز والتکامل ء مثال ذلك هستيريا الجماهیر» وانتشار العنف» 

والحركات الدينية» والسياسية المتعصبة... وهي تعبير عن المسار غير السوي . 

ويرى سملسر أن التغيرات البنائية المصاحبة للتحدیث تؤدي إلى تخلخل النظام 

الاجتماعي للأسباب التالية : 

١‏ لأن التمايز يتضمن تنوع جديد للأدوار والنشاطات عامةء مما يؤدي إلى التصارع مع أنماط 
العمل القديمة التي غالبا ما تقوم بها وحدات AALS‏ فحين يزول نفوذها تقوم بمصارعة 
الوحدات الجديدة» مما ینتج مشكلات وعوائق أمام عملية التحديث . 

۲ لان التغير البنائي لا يكون متناغماً ومتزامناً خلال فترة التحدیت ‏ فتقف أبنية اجتماعية قديمة 
ایام ابی حديشة. وغالباً ما يلعب الاستعمار دوراً في تغيير بعض الأنظمة الاجتماعية 
والإبقاء على أنظمة أخرى تمشياً مع مصالحه الخاصةء مما يؤدي إلى اضطرابات اجتماعية 
داخل المجتمع» وكذلك یحدث لدى الدول حديثة الاستفلال» فتعايش أنظمة تقليدية 
وحدیثة ۔متناقضةے الأمر الذي يؤدي في النهاية إلى تفكك اجتماعي . 

۳ولانه یحدث عدم الرضی بسبب الصراع بين الطرائق التقلیدیةء والتغیرات المصاحبة لعملیة 
التحديث › مما يؤدي إلى ظهور مراكز قوی متصارعة تنتج العنف والثورة... فالحرکات 
الاجتماعية على سبيل المثال» تستهوي بشکل خاص أولئك الذين انفكوا عن الروابط 
الاجتماعية القدیمةء ولم يتكاملوا بعد مع النظام الاجتماعي الجدید . 

ويؤكد على التغیر الاجتماعي الذي يأتي عن طريق التطور الاقتصادي ؛ ويكون على 


۱ صورة واحدة هي التطور التدريجي للمجتمعات النامیة؛ وهي ستصل في نهاية المطاف إلى 


المثال الرأسمالي الغربي؛ فیکون بذلك قد استبعد التغير السریع الذي يأتي عن طریق الثورة» 


0 كما أنه لم یوضح الدور الإمبريالي في خلق ظاهرة التخلف من أساسها. كما أن الانتقال من 
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الفصل الحادي والڈلاتون نظریات التفیر الاجتماعي 


البناءات الأقل تمایزاً إلى الأكثر تمایزاً إنما Sh‏ وفق مسارات عديدة» وليس عن طريق مسار 


واحد» نظراً للتباين البنائي بين المجتمعات عامة. 
۸۔ نظرية ولبرت مور W. Moore Theory‏ : 

یعتبر ولبرت مور Moore‏ ۷۷۰ من الممئلین الرئیسیین للنظرية التحديثية وهو يربط بين 
التحدیث والتصنیم والتلازم بینهما . 

ويعني بالتحدیث التحول الشامل للمجتمع التقليدي ما قبل التحدیث ۔إلی المجتمع المتقدم 
المزدهر اقتصادیاً والمعتمد على التکنولوجیا والمتمتع بالاستقرار السياسي مثل العالم الغربي . 

ویری أن التمایز بين المجتمم التقليدي والحدیث یکمن في مدی امتلاك التکنولوجیا 
وإتباع التصنیع بوجه عام . oly‏ المجتمعات التقليدية لن تصل إلى التحدیث إلا بالأخذ بنمط 
التقافة الغربية فی المجالات المادية والفکریة ؛ ويؤكد على أن فكرة التمایز قد جاءت عند 
التطوریین الاجتماعیین قبل وبعد أعمال دارون Darwin‏ ویقصد بالتمایز التخصص في العمل 
کظاهرة مصاحبة لانم السکانی والعمية من ناحية عامة . 

ویقصد بالتحديث الأخذ بنمط الحياة الغربي ‏ التغريب ‏ في مجال الاقتصاد 
والتكنولوجيا وفي الثقافة» وأشكال ومحتوى النظم الاجتماعية» مؤكداً على العقلانية 
Rationale ion‏ فى المجالات الاقتصادية والسياسية والاسرية والدین والتربية. 

وتتم ا اده بي في المجتمعات التقليدية عن Ga pb‏ المحاکاة Simulation‏ 
للمجتمعات الصناعية الغربية ؛ وخاصة في اكتساب التصنيع الذي يؤدي إلى النمو الاقتصادي: 
على أن يسبق ذلك تحريك » وتهيئة الأفراد من الناحية الفكرية » من أجل استيعاب التكنولوجياء 
والتغيرات التي ستتبعهاء تلك التغيرات التى ستحل فی البناء الاجتماعی بكل آبعاده . 

ol EE‏ هناك piles‏ 525 أن تتم ؛ شل افش القطاع التقليدي 
والحدیث » وإحلال الطاقة الآلية محل الطاقة الحيوية (الإنسانية والحیوائیة) من أجل تحقيق 
فائض من الانتاج » وزيادة النشاط التجاري والمالي . 

وقد أوضح في کتابه : التغير الاجتماعي جملة من الشروط اللازمة لعملية التصنیع التي 
ody‏ في : 
١‏ تغير القیم Values‏ ويعتبرها مور من آهم شروط التحدیث التي تؤدي إلى التصنيع . 
؟ ‏ تغير في المسسات Institutions‏ : أي تغير المؤسسات التجارية والمالية . 
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سفسلة الرضا للمعلومات 
۳ تغير آلتنظیم Organization‏ : الذي يعتير من سمات الأنظمة الاقتصادية الحديشة. ويعني به تهيكة 
المصانع المنتجة عن طريق الإدارة الرشيدة ؛ والتخصص الدقيق » من أجل البدء بعملية التصنيع . 
٤‏ ۔تغیر الدافعية Motivation‏ : بأن تتوفر لدى آفرا اد المجتمع الرغبة في تحسين أوضاعهم 
الاقتصادية والاجتماعية» pa les‏ الحال عند ماکس ویبر Weber‏ .۷ في مقولشه عسن 
الاخلاق البروتستنتية في تکون الرأسمالية الرشيدة. ويؤكد مور على أن تغیر الدافعية, 
يرتبط بمسألة القیم والمعتقدات والتربية بالاضافة إلى الأيديولوجية . 
۹ . نظرية ماریون لیفی Marion Levy Theory‏ : 
تأتي نظرية ماريون ليفي Levy‏ 0 ضمن النظریات التحديثية» وقد عرضهافي 
مؤلفه الضخم بعنوان : التحديث وبناء المجتمعات Modernization and the Structure of‏ 
Tus 5 Societies‏ على أن التحديث يعني الاستعمال الواسع للأدوات كمصادر للطاقة» والتركيز 
على التكنولوجيا والاقتصاد» أي درجة التحدیث تقاس بمدی استعمال الطاقة «غير الحيوية» . 
ويشير إلى مظاهر التحدیث المتمثلة في إحياء وتنشيط مصادر الثروة والقوة» وتکئیف 
الجهود المتتوعة بشکل متضافر بالاعتماد على الوسائل والأدوات الحديثة . 
أي أنه يركز على مصادر الطاقة› وطبيعة الأدوات والالات المستعملة في المجتمع . 
فالمجتمع يمكن أن يكون أكثر أو أقل حداثة بموجب استخدام أفراده لمصادر الطاقة غير الحیویة؛ 
واستعمال الأدو ات المضاعفة الإنتاج . وهو بذلك يعتمد على التكنولوجيا (الطاقة والأدو ات) في 
تصنيف المجتمعات التي لا تخلو من استعمال للتكنولوجيا سواء أكانت بدائية أم متقدمة . 
فدرجة الحداثة تقاس بمدى استعمال الطاقة وإنتاجهاء فالحداثة تتناسب تناسباً طردياً مع 
الاستعمال المتزايد للطاقة غير الحيوية . وبموجب ذلك يقسم المجتمعات إلى قسمين : 
١‏ -مجتمعات أصلية : وهي تلك المجتمعات التی كونت البناءات القائمة فيها بنفسهاء خلال 
مدة طويلة مثل بريطانيا وفرنسا والولايات المتحدة؛ فهي أصلية في التحديث . 
؟ ‏ مجتمعات بدأت متأخرة : وهي تلك المجتمعات التي دخلت مرحلة التحديث متأخرة مشل 
المجتمع الألماني والروسي والياباني ومجتمعات الشرق الأوسط . وتنحصر سمات 
التحديث في المجتمعات فيما يلي : 
١‏ تخصص الوحدات: أي تخصص الأفراد والوحدات في العمل الذي يؤدي إلى زيادة 
نشاظ الأفراد داخل الوحدات: بالإضافة إلى نقل الخبرات بين الأفراد في داخل 
الوحدات ؛ فالتخصص داخل التنظيمات استراتيجية Yast‏ المجتمعات الحديثة . 
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الفصل gala‏ والثلاتون نظریات التغیر الاجتماعي 
۲ الاکتفاء الذاتي للوحدات الاجتماعیةء نتيجة لتفاعلها وتبادلها داخل المجتمم» مثل 
الأسرة التي كانت تقوم بعدة وظائف» وأصبحت تقوم ببعض وظائفها موسسات 
وتنظیمات آخری . 
۳ انتشار GE YI‏ العالمية التي تنظر نظرة عامة للافراد في تأدية العمل بغض النظر عن 
الجنس أو العرق أو الأصل أو النسب. 
6 - الجمع بين المركزية واللامرکزية» وهي صفة يتميز بها المجتمع الحديث» غير أن 
المركزية تزيد لدى المجتمعات الحدیئثةء نتيجة لتقدم وسائل الاتصال بوجه عام . 
0 - |نتشار روح المحبة والتعاون بين الأفراد» والتزاوج بين ظواهر عديدة بين العالمية 
والفردية بما يؤدي إلى حرية الحركة والعمل » وإلى زيادة الاكتشاف والإبداع . 
1 حركية السوق؛ والمبادلات السلعيةء والخدمات؛ وهي من سمات المجتمع الحديث› 
وبناء التنظيمات المتضمنة في البيروقراطية» والنظام الأسري الحدیث . 
إن تلك السمات هي من مميزات المجتمع الحدیث . وهو مجتمع مبني على التمايز في 
تأدية الأدوار. ويشمل التمایز أيضاً اختلاف النظرة السياسية والاقتصادیة للأفراد مما يؤدي إلى 
اختلاف الاتجازات . 
ويؤكد ليفي أن التغیر الاجتماعي یعتمد على تغير نظام العمل الذي يؤدي بدوره إلى تخیر 
الأبنية التي تقرر بموجبها الأفعال الاجتماعية التي يعتمد عليها في تحديث المجتمع؛ 
فالا ختلاف بين المجتمعات هو اختلاف في طبيعة التغير الاجتماعي الذي يحدث بالتدریج 
ولیس فجائياً . 
يتبين من وجهة نظره؛ أن التحديث يتم من خلال التكنولوجيا واستعمالها على غرار ما 
حدث لدى المجتمعات الغربية» وهي نظرة تتصف بالعمومية . متجاوزة التباين بين المجتمعات 
النامية والواقع العالمي المتمثل في التقسيم الدولي للعمل » الذي فرضته المجتمعات الصناعية 
المتقدمة على المجتمعات النامیةء الأمر الذي يصعب عملية التحديث لديهاء مالم يحدث 
تغییر جذري في العلاقة الدولية اللامتكافئة بين الدول النامية والدول الصناعية . 
۰۔ نظرية والت روستو Rostow Theory‏ ۲۳۷۰ء 
تتلخص نظرية التحدیث عند والت روستو Rostow‏ .۷۷ في عملية النمو الاقتصادي ء 
وهي مبنية على فکرة المراحل التاريخية المتعاقبة» كما جاءت فی کتابه : The Stages of‏ 
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سلسلة الرضا للمعلومات 


Economic Growth‏ الذي نشره عام ۰۱۹۲۰ حيث يقسم مراحل النمو إلى خمس مراحل 


متتابعة هي : 

۱ ۔مرحلة المجتمع التقليدي. 

۲ -مرحلة شروط التهيؤ للانطلاق . 

٣۔‏ مرحلة الانطلاق. 

4 مرحلة الاتجاه نحو النضج . 

0 مرحلة الاستهلاك الوفير. 

ویری روستو أن المجتمعات لابد أن تمر عبر هذه المراحل ببالترتیب ؛ مع LEY‏ 
بالاعتبار اختلاف المدة الزمنية اللازمة لكل مرحلة. ويربط روستو بين البناء الاقتصادي 
والاجتماعي للمجتمع . وأن انتقال المجتمع نحو التحديث لا يتم إلا بتغير البنائین معا 

وقد أسهب في توصيف الخصائص العامة المميزة لكل مرحلة . 

وقد طرح روستو تساؤلات عن مستقبل تطور مجتمع الاستهلاك الوفير» «مجتمع ما بعد 
الصناعي» هل سيكون الاهتمام بالأسرة والنسل والتربية؟ أم سيكون متجهاً نحو الفضاء؟ أم 
ستسود مرحلة من القلق والملل إلى غير ذلك؟ ويقر أن تلك المرحلة لم تتضح معالمها بعد. 

وخلاصة القول» إن نظرية روستو قد سادها الغموض أحياناً» والتداخل بين خصائثص 
المراحل» ولا تنطبق إلا على حالة المجتمعات الغربية» وتنطوي على هدف أيديولوجي 
معروف . متجاهلة أثر الاستعمار في تخلف المجتمعات النامية . ۱ 

ومع ذلك » فقد اکتسبت شهرة عالمية واسعة ما زال صداها يتردد إلى الیوم . 
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الفصل الثاني والڈلاتون نظریات الإدلرة المالية ۲ 





نظريات الإدارة المالية 


تقسم هذه النظريات إلى الانواع التالية : 
نظريات هيكل رأس المال :Capital Structure Theories‏ 
وتقسم هذه النظريات بدورها إلى الأنواع التالية : 
١‏ ۔ نظرية الدخل الصافی Net Income Theory‏ : 
تفترض هذه النظرية أن ھیکل رأس المال المناسب يتغير Ly‏ للتغیر الأساسي في LASS‏ 
رأس المال والقيمة الكلية LAW‏ وهذا يعني أن تكلفة الاقتراض وحقوق الملكية ثابتة, أي لا 
تتغير بتغير نسبة الاقتراض . فإذا ارتفعت هذه النسبة أو انخفضت: فانها لا تؤثر على معدل العائد 
الذي يطلبه المقرضون سواء بالارتفاع أو الانخفاض . وطالما أن تكلفة الاقتراض أقل من تكلفة 
إصدار أسهم عادية جديدة؛ فان زيادة نسبة الاقتراض يترتب عليها انخفاض في تكلفة الأموال 
وزيادة في قيمة المنشأق أي أن هيكل رأس المال الأمشل وفقاً لهذه النظرية هو الذي تكون فيه 
WS‏ رأس المال هي الأقل» وقيمة المنشأة هي الأعلى . وتوضح هذه النظرية کالتالي : 
صافي الریح a‏ 
۔ الفوائد ۱ 
صافي الربح BAD‏ 
+ معدل العائد الذي یطلبه ا الك 
القيمة السوقية للأسهم العادية 
+ القيمة السوقية للسندات 2 
قيمة المنشأة 





(1) Khan, M. Y., and P. K. Jain: Theory and Problems in Financial Management, (2nd 
ed.), TMH Outline Series, Tata MC Graw-Hill Publishing Co., LTD, New Delhi, 
1999, P. 10, 1. 
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MO‏ یه دج كم 
نیت جو ہب ای تسات 


والنعيجة هي أن الهیکل الماني الأفضل للمنشأة هو الذي یتضمن أكبر تسية ممکنة (ححی 
ولو كانت ۱۰۰/) من الأموال المقترضة. ومن عيوب هذه النظرية نها تقوم على افتراض ثبات کل 
من تكلفة الاقتراض وحقوق الملكية مهما تغیرت نسبة الاقتراض داخل الهیکل المالي للمنشأة ۔ 
۲ _ نظرية دخل التشغیل الصافی Net Operating Income Theory‏ : 

gee‏ هه النظرية أذ تكلنة الترزس فرب تخي سڈالاتراش أما تکلفة 
حقوق الملكية فتزداد مع كل زيادة في نسبة الاقتراض . هذا بالإضافة إلى أن زيادة تكلفة الأموال 
بسبب التكلفة المتزايدة في حقوق الملكية يعوضها انخفاض بنفس القيمة نتيجة لزيادة الاعتماد 
على القروض (السندات)» أي نتيجة زيادة الاعتماد على مصادر تمويل ذات تكلفة منخفضة 
Ls‏ لذا فمن المتوقع أن تیقی تکلفة الأموال ثابتة مهما تغیرت نسبة الاقتراض وفي هذه النظرية 
تكون القيمة السوقية للأسهم العادية وهي المتغير المجهول ويتم الحصول عليه کالتالي : 


+ متوسط تكلفة الأموال 


۔ القيمة السوقية للسندات 

القيمة السوقية للأسهم العادية 

إن الزيادة في تكلفة الأموال التي تنجم عن ارتفاع تكلفة الأسهم العادية بسيب زيادة نسبة 
الاقتراض سوف يعوضها انخفاض مماثل في هذه التكلفة نتيجة لزيادة الاعتماد على مصادر تمويل 
رخیصة. ومن المتوقع أن تظل تكلفة الأموال ثابتة مهما تغيرت نسبة الاقتراض . وهذا يعني بالطبع 
أنه لا يوجد هيكل مالي متالي ء 


سیو اه اقع یتیج وپ تہ al si‏ کے انی سے a,‏ یں ات al amb‏ اھ ar‏ 
م 33 1 کیا 3-2 یب 1 تب 


نسبة الاقتراض » فان تکلفة الأموال تظل ثابتة » وهذا يعنى أن قيمة المنشأة تظل ثابتة أيضاً. 
۳ ۔ النظرية التقلیدیة Traditional Theory‏ : 


تفترض هذه النظریة وجود هیکل مالي مشالي ء أي نسہة اقتراض مثالية تدىخفض عندها 


تكلفة الأموال إلى حدها الأدنى بحيث تكون قيمة المنشأة فی حدها الأقصى . هذا بالاضافة إلى 


أن معدل العائد الذي يطلبه المستثمرين يزداد مع زيادة نسبة القروض» بسبب زيادة المخاطر 


التي يتعرض لها العائد الذي يتوقعون الحصول علیها . 


ش OY)‏ د. منیر ابراهيم هندي: الإدارة المالية : مدخل تحليلي معاصر» المكتب العربي الحديث» الإسکندریة؛ 
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الفصل الثاني و التلاتون نظریات الإداله المالية 

والسؤال الھامء إذا كانت نسبة الاقتراض ترتبط بعلاقة طردية مع كل من تكلفة الاقتراض 
وتكلفة حقوق الملكية » فكيف تتحدد نسبة الاقتراض المثالية؟ 

والفكرة الرئيسية في هذه النظرية هي أن تكلفة الأموال تتخفض تدريجياً مع زيادة 
الأموال المقترضة» إلى أن تصل نسبة الاقتراض إلى حد معين بعده تأخذ التكلفة بالارتفاع . 
ونسبة الاقتراض التي تحول اتجاه التكلفة هي نسبة الاقتراض المثالية . هذا بالإضافة إلى أن 
تكلفة حقوق الملكية ترتفع مع زيادة نسبة الاقتراض مما يؤدي إلى ارتفاع تكلفة الأموال» ولكن 
الانخفاض الحاصل في تكلفة الأموال نتيجة زيادة القروض» يفوق الارتفاع الحاصل في تكلفة 
الأموال نتيجة ارتفاع WSS‏ حقوق الملكية. 

إن زيادة الاقتراض» أي زيادة الاعتماد على أموال رخيصة» لم يعد كافياً لتحقيق 
التخفیض في تكلفة الأموال» وذلك بسبب الارتفاع الكبير في تكلفة حقوق الملكية . والنتيجة 
النهائية هي أن المغالاة في الاعتماد على القروض تؤدي إلى زيادة تكلفة حقوق الملكية» بالقدر 
الذي یوق الوفورات المترتبة على زيادة الاعتماد على الأموال المقترضة ذات التكلفة 
المنخفضة نسبياً مما يؤدي في النهاية إلى ارتفاع تكلفة الأموال . 
Vt‏ نظرية باي Pie Theory‏ : ۱ 

إن تحديد الھیکل الأمثل لرآس المال في منشأة ما يعني تحديد النسبة الملائمة للديون 
إلى حقوق الملكية في هذه المنشأة. ويمكن التعبیر عن أموال المنشأة بشكل دائرة یتم تقسيمها 
بين الديون وحقوق الملكية كما في الشكل التالي”'' : الشكل رقم )٥٥٥‏ نظرية باي 





الشكل رقم (04) نظرية باي 
إذ تمثل الدائرة مجموع كل من الديون وحقوق الملكية الخاصة بالمنشأة أو التى يمكن 





(۱) د. حسين عطا غنيم : دراسات في التمویل ء كلية التجارة» جامعة القاهرة» ط ۰۱ ۰۱۹۹۹ ص TEV‏ 
- 6/۸۳ ۔ 
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سلسلۂ الرضا للمعلومات 


1 


حیث أن : V=Bt+S‏ 

۷ هي قيمة المنشأة. 

8: القيمة السوقية للديون (القروض) . 

5 القيمة السوقية لحقوق الملكية. 

وهنا يظهر أن زيادة قيمة المنشأة (۷) من شأنه أن يزيد من قیمة صافي حقوق الملكية 8 
وهذا الأمر یحفز أصحاب المنشأة لمحاولة معرفة ما إذا كان هناك هیکل أمثل لرأس المال يودي 
لزيادة قيمة المنشأة؛ أو هل هناك هيكل آمثل لنسبة الديون إلى حقوق ASLAM‏ 
۵ . نظرية مود کلیانی ومیلر Modigliani - Miller Theory‏ : 

یقول مودكلياني ومیل زن الهیکل المالي للمنشأة یتکون من قروض (دیون) وحقوق 
ملکیة؛ وإن المنشأة تخضم dy pall‏ على الدخل » وبالتالي فان قيمة المنشاة تعادل قیمتها 
السوقية » كما لو أن هیکلها المالي یتکون من حقوق ملكية فقط » مضافاً إليها القيمة الحالية 
للوفورات الضريبية الناجمة عن قرار الاقتراض " . 

وهذا یشیر؛ إلى أن الفكرة الرئيسية لهذه النظرية تقوم على أن تكلفة الأموال لا تتأثر بتخير 
نسبة الاقتراض وهذا یتفق مع نظرية دخل التشغيل الصافي . ومن الفروض الأساسية التي تقوم 
علیها هذه النظرية ما يلي : 
۱ إن أسواق رأس المال تامة فهي تتمتم بتوافر وجاهزية المعلومات لجمیع المستثمرین . 
؟ إن المستثمر یمکنه شراء ما یحتاجه من أوراق مالية مهما كانت الكمية التي يرغب بشرائها 

صغيرة . 
۳ إن المستثمرين رشیدین» وهم یتصرفون وققاً لذلك . 
4 يتمثل معدل أرباح التشغيل المستقبلية المتوقعة للمنشأة من خلال المتغیرات العشوائية . 
ویفترض أن القیم المتوقعة للتوزیع الاحتمالي لجمیع المستثمرين هي نفسها . 

۵ يمكن وضع المنشأة في صورة مجموعات على أساس درجة الخطر التي ينطوي علیها 
نت النشاط » وأن کل منشأة داخل المجموعة تتعرض لنفس درجة الخطر. 





(۱) د. منیر [براهیم هندي : الفکر الحدیث في مجال الاستثمار CV)‏ منشأة المعارف» الاسکندرية» ۱۹۹۲ء 


AY ص‎ 
(2) Van Horne, James C.: Financial Management and Policy, Prentice - Hall 
International, Inc., (1 Ith ed.), 1998, P. 255. 
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الفصل الثاني والثلاتون نظريات الإدارة المالية 





وبناء على هذه الافتراضات يلاحظ أن قيمة المنشأة تتحدد في قيمة استثماراتھاء وقيمة 
هذه الاستثمارات تتوقف على العائد المتوقع منھاء وعلى المخاطر التي يتعرض لها هذا العائد 
المتوقع أي أنه مهما كان تركيب هيكل رأس المال » فان القيمة السوقية للمنشأة يجب ألا تقل أو 
تزيد عن القيمة السوقية لاستثماراتها مسواء تم تمويل هذه الاستثمارات من القروض أو من 
حقوق الملكية . وهذا يعني أن قيمة المنشأة تتوقف على قرارات الاستثمار وليس على قرارات 
التمویل . لقد قدم مودكلياني وميلر فكرة المراجحة أو الموازنة Arbitrage‏ بين المنشآت في 
هذه النظرية والتي تقوم على افتراض أن المستثمر يمكنه إستبدال الرافعة المالية للمنشأة برافعة 
مالية شخصية . فإذا كان لدينا منشأتين متساويتين في كل شيءء ما عدا أن المنشأة الأولى تعتمد 
بالكامل على حقوق الملكية في التمویل » بينما تعتمد الثانبة على مزیج من القروض وحقوق 
الملكية؛ وكانت القيمة السوقية للمنشأة الثانية أكبر نظراً لانخفاض تكلفة أموالهاء فإنه يمكن 
للمستثمر الذي يمتلك أسهم في المنشأة الثانية أن يبيعهاء ويقترض مبلغ إضافي بهدف شراء 
نسبة من أسهم المنشأة الأولى تعادل النسبة التي كان يمتلكها في المنشأة الثائية . ومن المتوقع أن 
يحقق المستثمر من جراء ذلك نفس العائد الذي كان يحققه من قبل ولكن باستثمار أقل » ودون 
أن يتعرض لمخاطر إضافية . وإذا اكتشف المستثمرين هذه الميزة» فإنهم سيلجؤون إليها مما 
يؤدي في النهاية إلى استمرار انخفاض القيمة السوقية لأسهم المنشأة الثانية وارتفاع القيمة 
السوقية لأسهم المنشأة الأولى إلى أن تتساوی قيمة المنشأتين في النهاية› أي أن عملية 
المراجحة كفيلة بإعادة التوازن بين القيمة السوقية للمنشأتين . 
نظريات تحليل العوامل الأكثر خطورة في الأسواق: 

وتقسم إلى الأنواع التالية : 
٦‏ . نظرية التحليل الفنی The Theory of Technical Analysis‏ : 

یعرف التحلیل الفني Technical Analysis‏ على أنه : 

«فن التعرف المبکر على الاتجاه الخاص بالاأسعار الخاضة بالأسهم ومعرفة أي تغير قد 
يحدث فیه» ۳ . 

وبذلك یمکن للمستثمر تبني وتتبع هذا الاتجاه لحين ظهور تغیرات قوية تستدعي اتخاذ 
قرار سواء بشراء أو بیع الأسهم. ولا يكفي في هذه الحالة حدوث قراءة واحدة في الاتجاه 


(۱) د. حسین عطا غنيم : دراسات في التمويل » مرجع سبق ذكره » ص ٤٣‏ . 
-£A0.‏ 











سلسلة الرضا للمعلومات 


المعاكس للحكم بأن هناك تغير حقيقي . إذ يجب التأكد من استمرارية هذا الاتجاه المعاكس» 
كما يفضل تدعيم هذا الاتجاه المعاكس من خلال مجموعة من المؤشرات كالمتوسط المحرك ' 
أو حجم التعامل . وبناء عليه يتم تقرير الاستمرارية في الاتجاه أو التغيير. وهذا الأمر شخصي 
يصعب الاتفاق عليه بين جميع الأفراد . وتتمثل خطوات التحليل الفني فيما يلي : 
۱ إن القيمة السوقية تتحدد من خلال تفاعل العرض والطلب. 
۲ یتحدد العرض والطلب من خلال عوامل متعددة منها رشيدة وغیر رشيدة . 
۳ - بالرغم سن التقلبات القليلة وغیر الهامة في السوق: إلا أن أسعار الأوراق المالية تتجه 

للتحرك بالإتجاهات التي تستمر لفترات طويلة من الوقت. 
٤‏ - تتسبب التغيرات في الإتجاه عن طريق التغيرات في العرض والطلب . 
4 - إن التغيرات في العرض والطلب يمكن اكتشافها حالاً أو لاحقاً في خرائط عمليات السوق. 
١‏ إن بعض أنواع الخرائط تتجه لتكرار نفسها. 

يعبر عن حركة الأسعار في شكل خرائط تبين حركة الأسعار والكميات التي تم التعامل 

فيها في الماضي . ويتم رسم الخرائط بناءٗ على ثلاثة آنواع من الاتجاهات : 
أ الاتتجاه الرئيسي : ويكون طويل الأجل ويستمر من سنة إلى سئتين . 

ب الاتجاه المتوسط الاجل : ويستطيع المستثمر من خلال هذا الاتجاه تحقيق ربح في 
التعاملات » وإلقاء مزيداً من الضوء على معرفة حركة الاتجاہ الرئيسي بدرجة أكبر من الدقة . 
ج ‏ الاتجاه القصير الأجل : ويمتد لفترة ما بين الأسبوع إلى الشھر؛ ويتأثر بالأحداث العشوائية 

مما يصعب التعرف على طبيعته مقارنة بالاتجاه المتوسط أو الطویل الأجل . 

ومن أهم أدوات التحليل الفني المستخدمة كمؤشرات للسوق ما يلي : 
أ مؤشرات الاتساع : ومنها: 

. خط التقدم والتراجع‎ ١ 

؟ ‏ خط التقدم والتراجم غير المتراکم . 

۳ مؤشر اتساع التقدم والتراجع . 
ب مؤشرات الکمية : ومنها: 

. مؤشر الكمية المتراكم‎ ١ 





(1) Francis, Jack Clark: Management of Investements, Grd ed), MC Graw-Hill, Inc., 
Singapore, 1993, 2. 
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الفصل الثاني والتلاتون نظریات الإدارة المالية 
۲ موشر نسبة كمية الأسهم المرتفعة إلى كمية الأسهم المنخفضة . 
۳ مؤشرات الحد الأعلى الجديد والحد الأدنى الجدید . 
٤‏ ۔مؤشر نسبة الحد الأعلى الجديد إلى الحد الأدنی الجدید . 
۵ مقاییس المیل أو الاتجاه الخاصة بالمستثمرين . 
٦‏ الموشرات المالية. 





۷ مؤشر السوق الأسبوعي لوول ستریت . 

۷ . نظرية داو Dow Theory‏ : 
تعد نظرية داو إحدی أقدم وأشهر الأدوات الفنية » وتعود الجذور التاريخية لهذه النظرية 
إلى تشارلز داو Charles Dow‏ الذي أنشأ شركة داو جونز Dow Jones Compnay‏ وأقام مجلة 
وول ستريت The Wall Street Journal‏ . وقد طورت هذه النظرية أو أطلق هذا الاسم عليها 
من قبل الأعضاء الاستشاريين في مجلة وول ستريت. واليوم» تشكل هذه النظرية العمل 
الرئيسي للمحليين الفنیین . فهي تستعمل لتخطیط الاتجاهات في السوق ككل › أو في الأوراق 

المالية الشخصية . وتتألف هذه النظرية من ثلاثة أجزاء رئيسية هي" : 
١‏ الاتجاهات الرئيسية (الأولية) :Primary Trends‏ 

وهي تحركات طويلة الأجل تسمى باسم الأسواق الآخذة في الصعود Bui] Marks‏ . 
هذاء وإن تخطيط بدايات ونهايات الاتجاهات الأولية هو الهدف الرئيسي لنظرية داو. 
٢۔‏ الحرکات الثانوية Secondary Movements‏ : 

وهي تمتد لبضع آشهر ويطلق علیها أحياناً اسم التصحیحات 0011608008 . 
۳ الحرکات من الد رجة الثالثة Tretiary Moves‏ : 

وهي ببساطة التقلبات اليومية . حیث تؤكد نظرية داو أن التقلبات الیومیةء هي التذبذبات 
العشوائية التي ليس لها أي معنی . 

وتحدد نظرية داو بشکل (حصائي على الاتجاهات التي یمکن قیاسها بواسطة سلسلة 
الارتباط Serial Correlations or auto Correlation‏ . وهذه السلسلة تقیس معامل الارتباط 
بين التغیر في سعر سهم ما خلال فترة زمنية معیلة . فإذا کشف تحلیل سلسلة الارتباط عن عدم 
وجود ارتباط بين مستویات الأسعار» فان هذا يعني ضمنياً عدم إمكانية استخدام المعلومات 


(1) Francis, Jack Clark: Management of Investments, Op. Cite, P. 384. 
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سلسلة الرضا للمعلومات 
المتاحة عن حركة الأسعار للتنبؤ ہما سیکون عليه مستوى الأسعار في المستقبل . ومن أشهر 
الدراسات في هذا المجال مؤشر داو جونز عن التغيرات السعرية لأسهم المنشآت في الصناعة . 
۸ . نظرية الأوامر الكسرية Odd-Lot Theory‏ : 
تأخذ أوامر العملاء شكلين رئيسيين هما: 
أ آوامر بکمیات غير كسرية Round Lots‏ وهي التي یشمل الأمر فیها على ۱۰۰ شهم أو مضاعفاته . 
ب أوامر كسرية Odd Lots‏ وهي الأوامر التي تشتمل على أقل من ۱۰۰ سهم. وإذا ما احتوی 
الأمر على ۲۳۵ سهم Se‏ حینئذ يعامل كما لو أنه أمرین : 
yl.‏ غير كسري يتضمن ۲۰۰ سهم . 
yl -‏ كسري يتضمن ۲۵ سهم . 
وغالباً ما تكون تكلفة السهم داخل الكمية الكسرية أعلى من مثيله داخل الكمية غير 
الكسرية. وهذا يعود لسببين هما" : 
أ نصيب السهم من العمولة داخل الكمية الكسرية يفوق مثيله داخل الكمية غير الكسرية . 
ب سعر السهم داخل الكمية الكسرية UE‏ ما يضاف إليه نسبة إضافية . 
فعلى سبيل المثال » يتحدد سعر السهم داخل الكمية الكسرية في أسواق المال الأمريكية 
على أساس سعر السهم داخل الكمية غير الكسرية مضافاً إليه في حالة الشراء؛ أو مخصوماً منه 
في حالة البيع قيمة قدرها ۸/۱ نقطة أي ۸/۱ دولار. وقد أصبح في السنوات الحالية إضافة 
فرق السعر مسألة اختيارية في بورصة نيويورك والبورصة الأمريكية. وفي مؤسسة ميرل ليدش لا 
تضاف أي قيمة إلى سعر السهم داخل الکمیات الكسرية . ۱ 
إن التعامل بالأوامر الكسرية غير مسموح به داخل صالة بورصة نيويورك . وان کان هذا 
لا يمنع من التعامل فيها بطرق أخرى . فمثلاً يمكن للسمسار أن يحتفظ بالأمر وينتظر ردود أوامر 
أخرى بحيث يمكن تجميعها في أمر غير كسري يتم تنفيذه وتقسيمه على الأطراف المشاركة . 
كذلك يمكن له تلبية الأمر من خلال المتخصصين أو تجار الطلبيات الصغيرة داخل البورصة؛ 
أو من خلال بيوت السمسرة التي تتعامل في السوق غير المنظمة . كما يمكن للسمسار تغذیة 
النظام الإلكتروني بتفاصيل الأمر ليصل مباشرة إلى المتعاملين داخل البورصة ليتقدم من يرغب 
في تلبيته. كما أن استخدام النظام المذكور عادة ما يمكن السمسار من تنفيذ الصفقة خلال مدة 
وجيزة قد لا تتجاوز دقيقتين . 








(.. مثير إبراهيم هندي : إدارة الأسواق والمنشآت المالیةء منشأة المعارف» الإسكندرية ۱۹۹۷ء ص ۵۲۰. 
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الفصل A‏ والڈلاتون نظريات الإدارة المالية 
06؟ نظریة الوكالة SY Agency Theory‏ 

ہما أن قيمة المنشأة لا Sle‏ بقرار التمویل» فان لقرار التمویل تأثير على ثروة المالكين 
الأصليين التي قد ترتفع أو تنخفض اعتماداً على حجم المخاطر التي تنطوي عليها كل من 
السندات القديمة أو الجديدة. ولكن هل يعد هذا الأمر شائعاً؟ من غير المتوقع أن تتخذ الإدارة 
قرارات استثمار أو قرارات تمویل من شأنها أن تؤدي إلى انتقال الثروة من الملاك إلى الدائنین . 
فإذا كان هناك تميز من قبل الادارة» فتحيزها يجب أن يكون لصالح المالکین . ولكن هل حقاً 
يمكن للإدارة أن تفعل ذلك؟ 

إن الإجابة على التساؤل السابق يرتبط بتكلفة الوكالة للقروض Agency Cost of‏ 
5 والتي تقوم على فكرة أن التعارض المحتمل بين مصالح كل من المالكين والدائنين قد 
يدفع الإدارة بوصفها الوكيل عن المالكين أن تتصرف ہما فيه مصلحتهم أي مصلحة المالکین . 
غير أن اتجاہ الإدارة المتوقع لاستغلال الدائنین لصالح المالكين يدفع الدائنين إلى اتخاذ 
إجراءات تحقق الحماية لمصالحهم . وقد تأخذ هذه الإجراءات صورة القيود التي يضعونها 
بهدف تقييد حرية الادارة في اتخاذ بعض القرارات الهامة مثل قرارات الاستثمار وقرارات 
التوزيع ومکافات أعضاء الإدارة. وهذه القيود تترك متابعتها لوكلاء عن الدائنين» ويتوقع أن 
يكون لها أثر عكسي على كفاءة عمليات المنشأة . كذلك قد تأخذ تلك الإجراءات صورة أخرى 
تتمثل في رفع معدلات الفائدة» مما يعد بمثابة تعويض مسبق عبن الانخفاض المحتمل في 
القيمة السوقية لما يملكونه من سندات . وباختصار يتوقع أن تترك تلك الاجراءات آثاراً عكسية 
على ثروة المالکین . وهذا ما يطلق عليه تكلفة الوكالة للقروض. 

ولكي يتحقق المالكون من أن الإدارة تعمل لخدمة مصالحهم؛ فإن عليهم أن یتکہدوا 
في سبيل ذلك بعض التکالیف التي يطلق عليها تكلفة الوكالة لحقوق الملكية Agency Cost‏ 
of Equity‏ والتي تأخذ أشكالاً متعددة منها : 
١‏ تكاليف ملاحظة تصرفات الادارة من خلال المراقبين الماليين الخارجيين وغيرهم . 
؟ ‏ تكاليف اختيار وتنفیذ القيود التي يتقرر فرضها على القرارات التي تتخذها الادارة. 
۳ التكاليف المصاحبة لاعادة التنظيم بما يسمح بتفويض السلطات وعدم ترکیز القرارات في يد 

الإدارة العليا. 
؛ ‏ تكلفة الفرصة البدیلة الناجمة عن الانخفاض الممثل في كفاءة الإدارة» بسب المشكلات الناجمة 
عن إعادة التنظيم أو بسبب شدة القيود المفروضة على تصرفات الإدارة من قبل المالکین . 
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سلسلة الرضا Chagall‏ 





نظريات الاستثمار فی الأوراق المالية «Securities Investment Theories‏ 
تقسم هذه لنظریات إلى الأنواع التالية : 
۰ . نظرية التوقعات غير المتحيزة The Unbased Expectations Theory‏ : 
تؤكد هذه النظرية على أن العلاقة بين تاریخ الاستحقاق ومعدل الفائدة تتحدد في ضوء 
توقعات المتعاملین في السوق . فإذا كانت التوقعات تشیر إلى ميل أسعار الفائدة إلى الثبات» 
فان العائد المتولد عن الاستثمارات طويلة الأجل لن یختلف عن alte‏ للاستنمارات قصيرة 
الأجل . أما إذا كانت التوقعات يشير إلى ارتفاع مضطرد في آسعار الفائدة» فان العلاقة بين 
العائد وتاريخ الاستحقاق ستكون علاقة طردية . ويحدث العکس إذا كانت التوقعات تشیر إلى 
انخفاض مضطرد في أسعار الفائدة" . 
۱ء نظریة تفضيل السيولة Liquidity Preference Theory‏ : 
تقضي هذه النظرية بأن المسنٹمرین عادة یفضلون الأوراق المالية التي يسهل تحویلها إلى 
نقدیةء والتي تتمثل أساساً في أوراق مالية قصيرة الأجل . إذ أن هذه الأوراق تتعرض لمخاطر 
قليلة . وبالتالي فإن العائد المتوقع من الاستثمار فيها Le WE‏ يكون صغير نسبياً. ويحمل هذا 
التحلیل في طياته افتراض وجود Be‏ طردية بين العائد وبين تاريخ الاستحقاق ؛ ومن ثم إذا 
کان الهدف من الاستثمار هو تحقيق عائد مرتفع فحينئذ يصبح من المتوقع أن توجه الموارد 
المتاحة إلى استثمارات طويلة الأجل . والعكس صحيح . 
ومن العرض السابق ؛ يبدو أن نظرية تفضيل السيولة تنسجم مع نظرية التوقعات» وذلك 
في الحالة التي یتوقع فيها المتعاملین في السوق ارتفاع مضطرد في أسعار الفائدة. لذلك يمكن 
اعتبار هذه النظرية إحدى مشتقات نظرية التوقع . 
يشير نادلر Nadler‏ إن نظرية تفضيل السوق هي الأكثر واقعية من بسن نظريات الاستثمار 
في الأوراق المالية» وذلك على أساس أن العلاقة الطردية بين العائد وتاريخ الاستحقاق هي 
علاقة منطقية.فالأوراق المالية طويلة الأجل أكثر تعرضاً للخطر؛ الأمر الذي يقضي أن يكون 
العائد على الاستثمار فيها مرتفعا" . 





(1) Sharpe, William F., and Others: Investments, (Sth ed.), Prentice-Hall of India Private 
LTD, New Delhi, 1999, P. 127. 
۰۳ د. منیر إبراھیم هندي : إدارة البنوك التجارية : مدخل اتخاذ القرارات» المکتب العربي الحدیث؛ ط‎ )۲( 
.۲۵۸ 1ء ص‎ 
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خی رياف نہ یمام دی میں celine‏ زو 


الفصل الثاني و GEDA‏ ۱ نظريات الإدارة المالية 
YAY‏ نظرية تقسيم السوق ق The Market Segmentation Theory‏ : 

تؤكد هذه النظرية على عدم وجود علاقة بين الأوراق المالية قصيرة الأجل والأوراق 
المالية طويلة الأجل فلكل نوع سوق خاصة به يتحدد فيها العائد وفقاً لقانون العرض والطلب . 
أي ليس هناك علاقة بین العائد وبين تاريخ الاستحقاق . 
YAY‏ نظرية الموطن المفضل The Preferred Habitat Theory‏ : 

إن الشکل الافضل لنظرية تقسیم يم السوق هو نظربة الموطن المفضل . ووفقاً لهذه 
النظرية » فان المستثمرين والمقترضين يكون لديهم أقسام مفضلة في السوق أكثر من غيرها. 
وهي بذلك تشابه نظرية تق تقسيم السوق؛ فهم مستعدين للتخلي عن الأقسام المرغوبة» إذا كان 
هناك اختلافات dole‏ في العوائد بين الأقسام المتنوعة . وتتحدد هذه الاختلافات بین العوائد عن 
طريق العرض والطلب على الأموال ضمن الأقسام؛ والذي يتحدد بدوره عن طريق حالة 
الاقتصاد كالبطالة السائدة ومعدلات التضخم وسياسات عرض الأموال وميزان المدفوعات . 
وتعکس هذه النظرية التوقعات المستقبلية لمعدلات الفائدة وزيادة الأخطار Lad‏ 
نظريات الأصول الرأسمالية :Capital Assets Theories‏ 

تقسم هذه النظريات إلى الأنواع التالية : 
۶ . نظرية تسعير لصيو ل الر ا Capital Assets Pricing Theory‏ : 

تعتمد هذه النظرية على فكرة العلاقة التوازنية بين العائد والمخاطر. وقد قدمت هذه النظرية 
من قبل Sharpe‏ لول مرة في عام ۱۹٦١‏ بهدف استخدامها كأساس لتقييم الاستثمار في الأوراق 
المالية . كما أنها طورت واستخدمت من قبل باحثین آخرین أمشال لیتنر Lintner‏ في عام ۱۹۹۵ 
وروبرت حمادة Hamada‏ في عام ۱۹۷۲ء وروبنستين Rubinstein‏ في عام ۱۹۷۳ وغیرهم» وكان 
ذلك يهدف تقييم الإنفاق الرأسمالي . و الذي يجب أن يحققه 
الاقتراح الاستثماري حتى يعوض المستثمر عن المخاطر التي لا يمكن تج: تجنبها أي المخاطر المنتظمة : 
وهي المخاطر التي تقاس بمعامل بيتا. وتقوم هذه النظرية على الفروض الثالية : 
١‏ .إن المستثمر يجري تقييمه للمحافظ البديلة على أساس متغيرين هما العائد والمخاطر. 
۲ إن تقييم المستثمر للورقة المالية يمتد فقط لفترة واحدة» وهذا مایتیح فرصة أفضل لتقدير 

العائد على الاستثمار الخالي من المخاطر. 


(1) Alexander, Gordon J., and Others: Fundamentals of Investments, (3rd 60.( Prentice 
- Hall, Upper Saddle River, N. J., 2001, ظ‎ 507. 
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سلسلة الرضا للمعلومات 
٣۔‏ إن المستئمر يسعى دائماً للمزيد من العائد. فلو أنه أعطى الاختيار بين محفظتين متمائلتين 
من جميع النواحي عدا العائد فسوف يختار المحفظة التي يتولد عنها العائد الأكبر. 
5 إن المستثمر یکره المخاطر بطبیعته . ۱ 
۵ إن الأصول المالية قابلة للتجزئة أي أن المستثمر یمکن شراء أي كمية يرغبها من ورقة معينة 
مهما تضاءل حجم تلك الكمية . 
. إن المستثمر یمکن أن یقرض ویقترض على أساس معدل يساوي معدل العائد على الاستثمار 
الخالي من المخاطر. هذا بالإضافة إلى أن هذا المعدل متمائل لجميع المستثمرين . 
۷ إنه لا توجد ضرائب على الأرباح ولا تكلفة للمعاملات. 
Of. A‏ المعلومات تصل إلى المستثمرين بسرعة ودون تكلفة . 
۹ - ن للمستثمرین توقعات Where‏ ومتجانسة . 
وتثير الفروض السابقة الشك حول جدوى ومصداقية النظرية . فمن الفروض التي یمکن 
رفضها أن المعلومات عن الأوراق المالية متاحة للجمیع » وان هناك اتفاق في التوقعات بشأن 
العائد والمخاطر. وهذا يعني أن المستثمرين يحللون المعلومات ويتفهمونها بنفس الطريقة . 
كما أن هناك بعض الفروض التي تحمل في مضمونها افتراض كمال السوق. وهذا الافتراض 
من الصعوبة بمكان تحقيقه . 
ويقول Sharpe‏ إن هذه الفروض تجعل من الممكن النظر للمتعاملين في سوق الأوراق 
المالية على أنهم وحدة واحدة. وهذا الأمر يجعل من الممكن الوصول إلى نموذج عام . يتحقق 
في ظله التوازن بين العائد والمخاطرء أي لنموذج يمكن في ظله تقدير العائد المطلوب 
للتعويض عن المخاطر التي يتعرض لها هذا العائدء وهذا ما يطلق عليه بتسعير المخاطر. 
۵ . نظرية الانفصال Seperation Theory‏ : 
۱ إذا كانت المحفظة التي يشكلها المستثمر من المحفظة الخطرة والاستثمار الخالي من 
المخاطر» والتي تتوقف على نظرته الشخصية بشأن العائد والمخاطر المتولدة من تلك 
المحفظة؛ بالرغم من أن التوزیم النسبي للموارد على الاستثمارات الفردية المكونة للمحفظة 
الخطرة ذاتها تقع على الحد الکف» التي لا تتأثر بتفضیلات المستئمر بشأن العائد والمخاطر . 
وذلك لانه تم افتراض أن توقعات المستمرین متجانسة فیما يخص العوائد المتوقعة من 
الاستتمارات الفردية والانحراف المعياري والتباین لتلك العوائد . وهذا يعني أنه لیس هناك تأثیر 





AY. 


الفصل الثاني والثلاتون نظریات الإدارة المالية 


لمنحنی السواء للمستثمر في تحديد التوليفة المكونة للمحفظة الخطرة المثلی ؛ بل يتوقف 
تأثيرها فقط على نسب توزيعات مخصصات المحفظة بين الاستثمار الخالي من المخاطر أو بين 
المحفظة الخطرة المثلى التي تمثل المحفظة الوحيدة على الحد الكفء في نظرية ماركوتز التي 

سنناقشھا لاحقاً والتي ظلت ضمن المجموعة الكفوءة. 
لقد کشف تحليل نظرية الانفصال إن كل مستثمر لابد أن يوجه جزء من مخصصات 
محفظته للاستثمار في المحفظة الخطرة المثلى التي تمشل ما تبقى من المجموعة الكفوءة في 

نظرية ماركوتز. 
نظريات أسعار العقود المستقبلية: 
وتقسم هذه النظريات إلى الأنواع التالية : 

: Expectation Theory ۔ نظرية التوقعات‎ ٦ 
تقضي هذه النظریة بأن السعر الجاري لشراء العقود المستقبلية يجب أن يساوي السعر‎ 
المتوقع في السوق الحاضر في تاريخ تنفيذ العقد المستقبلي . فإذا كانت س تمثل السعر الجاري‎ 
لشراء العقد المستقبلي» وس" تمثل السعر المتوقع في السوق الحاضر للأصل محل التعاقد‎ 
وذلك في تاريخ التسليم المنصوص عليه في العقد المستقبلي فان س = س*. فإذا كانت نظرية‎ 
التوقعات صحيحة فلن تكون هناك فرصة أمام المضاربین لتحقیق الربح . فالفرق بین سء س*‎ 

يساوي صفر على الدوام» والنتيجة هي اقتصار نشاطهم في تلك السوق . 

غير أن الواقع يثبت عکس ذلك . فتعاملات المضاربين في سوق العقود تمٹل الجانب 
الأكبر من التعاملات . وهذا يعني أن صحة نظرية التوقعات تحتاج إلى دلیل . ويقول مؤیدو 
النظرية أن المضاربین عادة ما تكون لديهم محفظة عالية التنويع تنطوي على استثمار في العديد 
من الأصول . وبناء عليه فإنه لن يضير المضارب التعامل في سوق العقود المستقبلية» وأخذ 
المركز المقابل في العقد (شراء إذا كان مركز المستثمر بيع » وبيع إذا كان مركز المستثمر شراء) 
حتى ولو أسفر ذلك عن عدم تحقيقه للأرباح . بعبارة أخرى» إن ضم العقود المستقبلية إلى 
محفظة استثمارات المضارب يسهم في تخفيض المخاطر التي تنطوي عليها دون أن يؤثر ذلك 
على عائدهاء خاصة oly‏ الارتباط بين أسعار العقود المستقبلية وأسعار أصول أخرى تشتمل 
ele‏ المحفظة (خاصة أسعار الأسهم والسندات) هو ارتباط ضعيف . 
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سلسلة الرضا للمعلومات 
۷ _ نظرية غرامة تاخیز التسلیم Back Wardation Theory‏ : 

تعود هذه النظرية إلى فکر بعض الاقتصادیین مثل كينز Keynes‏ ونیکس 111018. حيث 
يعتقد أن المضاربين یلعبون دوراً في تغطية المخاطر التي يتعرض لها المستتمرین . ومن ثم 
يصبح لزاماً أن يكافئوا من قبل هؤلاء المستثمرين» بما يعني أن سعر العقود المستقبلية يجب أن 
يكون أقل من السعر المتوقع في السوق الحاضر في تاريخ التنفيذ أي أن س < س* أي أن السعر 
في السوق الحاضر في المستقبل هو أعلى من السعر الجاري للعقود المستقبلية ہما یعادل 
المكافأة التي يجب أن يحصل عليها المضارب» والتي تعبر عن تكلفة التغطية التي يقدمها 
للمستثمرين أي أن س* = س + كك . 

ولكن على أي مركز يحصل المضارب على مكافأة؟ إن المستثمرين غالبا يسعون لبيع 
عقود لتغطية مراكزهم على سلعة يملكونها أو سوف یملکونھاء ودخول المضارب كطرف ثاني 
في العقد يعني أن عليه أن يأخذ مركزاً طویلاًء أي يقوم بشراء عقودء وعليه فان المكافأة هي في 
مقابل تشجيع المضارب على تحمل المخاطر التي ينطوي عليها المركز الطويل الذي وضع 
نفسه فيه . فهذا المرکز الطویل يعني استلام السلعة من البائع بالسعر المنصوص عليه في العقد 
ليب أ في السوق الحاضر. ولكي يحقق المضارب ربحاً مقابل مخاطر المركز الطويل. فلا بد 
أن یکون السوق الحاضر وقت التسليم أعلى من السعر المنصوص عليه في العقد المستقبلي . 
۸ . نظرية غرامة تأخیر الاستلام Contango Theory‏ : 

تقضي هذه النظرية Ob‏ المضاربین سوف ينتهون برصید في المراکز القصيرة» وحتی 
نشجعهم على التعامل في السوق لمساعدة المستثمرين في تغطية مراکزهم يجب أن یکون سعر 
العقود المستقبلية أعلى قليلاً من السعر المتوقع في السوق الحاضر في ذات تاریخ تسلیم العقد 
س > س“ بما یعوضهم عن مخاطر المرکز القصیر» ویمثل الفرق مقدار المكافأة التي یحصل 
ete‏ المضارب أي آن: س = س* + ۵ . 

وفي هذه الحالة یمکن للمضارب تغطية مركزه» باعادة شراء العقد في تاريخ التنفيذ 
بسعر السوق الحاضر الذي هو أقل من السعر الذي باع به العقد» ویحقق ربح من وراء ذلك 
یعوضه عن مخاطر المرکز القصیر . 
نظریات المحفظة :Portfolio Theories‏ 

وتقسم هذه النظریات إلى الأنواع التالية : 
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الفصل الثاني والڈلاتون نظريات الإدارة المالية 
۹ . نظرية المحفظة المعاصرة Modern Portfolio Theory‏ : 

إن العلاقة بين عوائد ومخاطر المحفظة ثم ادراكها من خلال جائزتي نوبل في الاقتصاد: 
والممنوحتین لکل من هاري مارکوتز Harry Markowitz‏ وولیام شارب William Sharpe‏ وقد 
قدم لنا ماركوتز فکرة أن المستثمرين لدیھم محافظ من الأصول» لذلك فإن اهتمامهم يتركز على 
عائد ومخاطر المحفظة» وليس على عائد ومخاطر الأصول الشخصية. فهل هذا هام؟ 

وبشکل تقديري هناك بعض الأعمال التي تحتوي على أصل واحد فقط » ولا يمكن 
للمستثمرين أن يستثمروا إلا بهذا الأصل . وعلى هذا فإن المخاطر التي يتعرض لها المستثمر 
هي مخاطر المحفظة » وليست مخاطر الأصول الشخصیة؛ فإذا كان لدى المستثمر أصول في 
المحفظة وقام بشراء أصل إضافي : أو بيع أصل في المحفظة ما الذي يجب أن يأخذه بعين 
الاعتبار في هذا التغيير الذي يؤثر على مخاطر المحفظة”" . 

إن المخاطر هي مقياس نسبي لمدى تقلب العائد الذي سيتم الحصول عليه مستقبلاً. وهذا 
يدل على وجود فارق بين المخاطر Risks‏ وحالات عدم التأكد Uncertainly‏ . ويتمثل هذا الفارق 
في مدى معرفة متخذ القرار باحتمالات تحقق التدفق النقدي . فالمخاطر تصف موقفاً ما يتوفر فيه 
٠‏ لمتخذ القرار معلومات تاريخية كافية تساعده في وضع احتمالات متعددة أي الاعتماد على 
التوزيعات الاحتمالية Probability Distribution‏ بشأن التدفقات النقدية المستقبلية . 

Lil‏ حالات عدم التأكد فإنها تصف موقفاً لا یتوفر فيه لمتخذ القرار معلومات تاريخية 
للاعتماد عليها في وضع توزيع احتمالي للتدفقات النقدية المستقبلية . ومن ثم يجب عليه أن 
يضع تخمينات معقولة للصورة التي يمكن أن يكون عليها التوزيع الاحتمالي . وبما أن تقديرات 
التوزيع الاحتمالي قائمة على تخمينات متخذ القرار» فإنه يطلق عليها التوزيع الاحتمالي 
الشخصي «Subjective Probability Distribution‏ فإذا كان الاقتر اح الاستثماري جديد في 
نوعه » أو أن المنشآت المنافسة ترفض تزويد متخذ القرار بمعلومات تاریخیةء فلا سبیل لوضع 
توزيع احتمالي للتدفق النقدي إلا بالبحث والاستشارة مع من لهم دراية بهذا النشاط . 

وذلك من أجل وضع تصور لهذا التوزیع . ومن العيوب والمشكلات التي يمكن الوقوع 
فيها في حال المغالاة بتنويع مكونات المحفظة ما يلي : 

. صعوبة إدارة المحفظة‎ ١ 


. )1( Peterson, Pamela P.: Financial Management and Analysis, MC Graw-Hill, Inc., New 
York, 1994, P. 326. 
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سلسلة الرضا للمعلومات 





۲ التكاليف العالية للبحث عن استثمارات جديدة . 

۳ اتخاذ قرارات استثمارية غير سليمة . 

5 ارتفاع متوسط تکالیف الشراء. ۱ 

هذا بالإضافة إلى أن موارد المستثمر محدودة» مما یصعب عليه تنويع مخصصات 
المحفظة على عدد كبير من الأوراق المالية. 

۰ ۔ نظرية جراهام وددز Graham & Dodd's Theory‏ : 

أشار جراهام وذدز في تحليلهما لمحفظة الأوراق المالية إلى عنصرين هامين هى“ 

أ أسلوب ومدخل تحليل الأوراق المالية . 

ب مدخل اتخاذ قرارات الاستثمار في الأسهم والسندات . 

ومن الافتراضات التي ركزا عليها افتراضات كفاءة سوق رأس المال. فالسوق تتصف 
بالكفاءة من وجهة نظرهما إذا توافرت كافة المعلومات أمام المستثمرين بحيث تنعكس على 
أسعار الأسهم والسندات . وفي ظل هذه الظروف لا يحصل المستلمر على عوائد غير مادية. 
وهذا يعني أن المنافسة هي المحرك الأساسي لكفاءة السوق بحسب وجود العديد من 
المستثم ٠ن‏ لهم نفس الأهداف» وبذلك يتم استبعاد أي عوائد غير مادية . . وفي هذه الحالة تقوم 
الأوراق المالية وفقاً للعوائد المادية آخذة في الاعتبار المخاطر الخاصة بكل ورقة . 

إن قياس الخطر وفقاً لهذه النظرية يتم بدلالة بیتا للمحفظة . فكلما زاد معامل التغير بين 
أسعار الورقة بأسعار الأوراق المالية التي تشكل المحفظة السوقية كلما زاد الخطر العام (أي Lag‏ 
للورقة)ء وهذا ما يقيس العلاقة بين السوق والخطر للورقة . 

وعلى هذا تكون المخاطر العامة تابعة لثلاثة ثة أنواع من المتغيرات لقیاس المخاطر التقليدية : 

أ خطر النشاط والعمل Business Risk‏ . 

ب الخطر المالي Financial Risk‏ . 

جہ۔ خطر السيولة Liquidity Risk‏ . 

وقد دلت الدراسات على وجود ارتباط بين بيتا 8 والمقاييس التقليدية للخطر كما توجد 
علاقة جوهرية بين الغرض الخاص بكفاءة سوق رأس المال ونموذج تسعير الأصول الرأسمالية 
ہہ ینہپ وت أت للاستدلات منها والتعرف على ما 
إذا كانت الورقة مقومة بأعلى أو بأقل من قيمتها الحقیقیة . 





(۱)د . عبد الغفار حلفي : البورصات : : أسهم -سندات - صنادیق الاستلمار» المكتب العربي الحدیسث؛ 
الإسكندرية ۰۱۹۹۸ ص ۳۲. 
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الفصل الثاني والڈلاتون نظريات الإدارة المالية 


۱ . نظرية المجموعة الكفوءة The Efficient Set Theory‏ : 
إن وجود مجموعة مسيطرة على باقي الاستثمارات الفردية والتوليفات الأخرى يطلق 
عليها اسم المجموعة الكفوءة من الاستثمارات الفردية» وان المفاضلة بين تلك الاستثمارات 

الكفوءة يرتبط بمنحنى السواء للمستثمر. وتقوم هذه النظرية على شرطين أساسيين : 

أ اختيار التوليفة التي تحقق أقصى عائد متوقع في ظل مستوى معين من المخاطر. 

ب اختيار التوليفة التي تتعرض لمخاطر أقل في ظل مستوى معين من العائد . 

ويطلق على الاستثمارات التي تحقق هذين الشرطين اسم المجموعة الكفوءة. فهي 
تعتبر بمثابة السيد لجميع الفرص الاستثمارية الأخرى . وبذلك فإن جميع الاستثمارات الفردية 
والتوليفات المكونة لها تقع إما على حدود المجموعة الممكنة أو في داخلها» وباستخدام هذه 
النظرية يمكن أن نحدد المجموعة الكفوءة من الاستثمارات من بين المجموعات الممكنة أو 
المتوفرة. ويمكن استخدام هذه النظرية في تحديد المحفظة الخطرة المثلى التي تتحدد بنقطة 
تماس منحنی السواء مع حدود المجموعة المتاحة أو الممكنة من توليفات الاستثمار؛ وهي 
نقطة في مكان ما على المجموعة الكفوءة التي تتميز بظاهرة التقعر نحو اليسار. ويعني التقعر أن 
منحنى السواء للمستثمر لا يمكن أن يمس الحد الكفء سوى في نقطة واحدة. أي أنه لا توجد 
سوى محفظة واحدة مثلى لكل مستثمر . 
نظريات التنویع :Diversification Theory‏ 

وتقسم هذه النظريات إلى الأنواع التالية : 
۲ ۔ نظرية ماركوتز Markowitz Theory‏ : 

تقول هذه النظرية أن إضافة استثمار جديد إلى الاستثمارات القائمة قد يغير من طبيعة 
تشكيلة أو توليفة الاستثمارات الرأسمالية للمنشأة. وهذا قد يترك أثراً إيجابياً أو Le‏ على كل 
من حجم التدفقات النقدية المتوقعة ودرجة المخاطر التي تتعرض لها هذه التدفقات. وتقوم 
هذه النظرية على الفروض التالية : 
١‏ إن المستثمر ينظر لكل بديل استثماري من وجهة نظر التوزيع الاحتمالي للعائد المتوقع من 

ذلك الاستثمار بمرور الوقت . 
۲ إن المستثمر يهدف لتعظيم المنفعة المتوقعة لفترة واحدة وأن منحنی المنفعة له یعکس 
تناقض المنفعة الحدية للثروة . 


۔۷٤۔‎ 
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سلسكة الرضا للمعلومات 
۳ ينظر المستثمر إلى المخاطر على أساس كونها التقلب في العائد المتوقع . 
٤‏ - إن القرار الاستثماري يقوم فقط على متغيرين أساسيين هما العائد والمخاطر. 
۵ ن المستثمر يكره المخاطر. أي أنه إذا كان عليه المفاضلة بين بديلين استثماریین يتولد 
عنهما نفس العوائد فسوف يختار أقلهما خطراً. 

aly‏ على هذه الفروض توصف الورقة المالية أو المحفظة بأنها کفوءت إذا لم توجد 
ورقة مالية أخرى أو محفظة أخرى متاحة يتولد عنها عائد أعلى بفرض تساوي حجم المخاطر. 
آو إذا لم توجد ورقة مالیة أخرى أو محفظة أخرى متاحة يتعرض عائدها إلى مخاطر أقل بفرض 
تساوي العائد المتولد. 

ويقوم تنويع ماركوتز على فكرة أساسية مؤداها أن مخاطر المحفظة لا تتوقف فقط على 
مخاطر الاستثمارات التي تشتمل عليها بل تتوقف أيضاً على العلاقة التي تربط بين عوائد تلك 
الاستثمارات . وهذا يعني ضرورة الاختيار الدقيق للاستثمارات التي تشتمل عليها المحفظة 
وذلك بمراعاة طبيعة الارتباط بين العوائد المتولدة عنها. فعندما تكون هناك علاقة طردية بين 
عوائد الاستثمارات التي تتكون منها المحفظة» فان المخاطر التي تتعرض لها تكون أكبر مما لو 
كانت تلك العوائد مستقلة لا ارتباط بینها» أو توجد بينها علاقة عكسية . وهذا يعني أن هناك 
عنص را غائباً في قياس مخاطر المحفظة من شأنه أن يعكس العلاقة بين عوائد الاستثمارات التي 
تتكون منها المحفظة . وهذا العنصر هو التغاير Covariance‏ الذي يقيس مدى التلازم الذي 
یربط بین عوائد الاستثمارات . وان معامل الارتباط بين عوائد الاستثمارات المكونة للمحفظة 
هو المتغير الرئيسي في مكونات التغاير الذي يمكن من خلاله الوقوف على درجة الارتباط بین 
عوائد الاستثمارات المكونة للمحفظة . وان معامل الارتباط هذا تتراوح قيمة بين )١(‏ و(-١):‏ 
ون المخاطر تقاس بدرجة تقلب العائد. وبذلك يمكن القول أن معامل الارتباط بين عوائد 
الاستثمارات المكونة للمحفظة هو محدد أساسي لحجم واتجاه مخاطر تلك المحفظة . 





۲ ۔ نظرية تسعير المراجحة Arbitrage Princing Theory‏ : 

قدمت مكونات هذه النظرية من قبل ستيفن روس Ross‏ 0 في ale‏ ۱۹۷۷ 
وشأنها يمائل شأن نظرية تسعير الأصول الرأسمالیةء وهي نظرية للتوازن تحكم العلاقة ہین 
عائد الورقة المالية والمتضیرات المزشرة على ذلك العائد. وتقوم هذه النظرية على 
الافتراضات التالية : 


۔ ۸ ۔ 


الفصل الثاني والثلاتون نظريات الإدارة المالیة 


١‏ إن سوق رأس المال يتميز بالمنافسة الكاملة . فليس هناك تكلفة للمعاملات أو ضرائب» أو 
تكلفة للافلاس كما لا توجد قيود على البيع على المكشوف . 
٢۔‏ إن المستثمر يسعى دائماً لتعظيم ثروته . 
۳ إن عائد الورقة المالية هو محصلة تأثير ode‏ من العوامل . 
٤‏ إن للمستثمرين توقعات متجانسة بشأن عدد وماهية العوامل المؤثرة على Ble‏ الورقة المالیة . 
© لا توجد مخاطر تحيط بفرص المراجحة المریحة . 
1 يمكن للمقرضين والمقترضين الإقراض والإقتراض بمعدل يساوي العائد على الاستثمار 
الخالي من المخاطر. 

زوفقاً لهذه النظرية » فان الأوراق المالیة اس ترس سا JEAN pak‏ َو 
نفس العائد. وهذا ما يطلق عليه بقانون السعر الواحد. وإذا لم يحدث هذا تبدأ عملية 
المراجحة» ويتوقع أن يقوم المراجحون بالاندفاع لشراء الورقة ذات العائد المتوقع المرتفع» 
وبيع الورقة ذات العائد المتوقع المنخفض . ونتيجة لذلك يرتفع سعر الورقة الأولى وینخفض 
بالتالي العائد المتوقع أن يتولد عنها. كما يدخفض سعر الورقة الثانية ويرتفع بالتالي العائد 
المتوقع أن يتولد عنها . ويستثمر نشاط المراجحون على هذا النحو إلى أن يتساوى عائد 
الورقتين» أي إلى أن تختفي أرباح المراجحة ويتحقق التوازن في أسعار الأوراق المالية . 

إن نظرية تسعير المراجحة تفترض أن عائد الاستثمار يتأثر بمجموعة من العوامل» وانه 
يوجد عدد كبير من الأوراق المالية تختلف درجة حساسيتها للعوامل المكونة لنموذج معین : 
هذا بالإضافة إلى أنها سهلة وميسرة. وهذا يظهر لنا أن هناك استراتيجيتين للاستثمار يمكن 
أخذهما بعين الاعتبار في نظرية تسعير المراجحة هما : 
أ استراتيجية خدعة أو لعبة العامل الصافي . 

أي أنه يمكن بناء المحفظة التي بتأثر عائدها بعامل واحد دون العوامل الأخرى التي تؤثر 
على كافة الأوراق المالية التي تتضمنها المحفظة» والتي لا يتأثر عائدها بالمخاطر غير العاملية: 
أي أن قيمة المخاطر العاملية مساوية للصفر. 
ب ۔استراتیجیة الاسكثمار الكفء: 

أي أنه لوقام المستثمر بتوزيع مخصصات الاستثمار على محفظة تنطوي على 
استثمارات خالية من المخاطر؛ ومحافظ العامل الصافي الواحدء فإنه يمكن بناء عدد كبير من 
المحافظ لكل منها معامل حساسية مختلف عن ذلك العامل الذي ترتبط به» وهذا العامل يتمشل 


رن 











سلسلة الرضا للمعلومات 
في وزن الاستثمار في محفظة العامل الصافي . ليس هذا فقط » بل إن حجم المخاطر الخاصة 
التي مرجعها الأوراق المالية الفردية المكونة للمحفظة سيكون ضثئيلاً. 
نظريات أخرى :Other Theories‏ 
وتقسم هذه النظريات إلى : 
۶ . نظرية تسعیر الخيارات Options Pricing Theory‏ : 
تعتبر نظریة تسعیر الخیارات المقدمة من قبل فیشر بلاك Og ples ۰ Blacke‏ شولز M.‏ 
5 اساسا تعتمد عليه بیوت السمسرة والمكاتب الاستشارية في تقديم المشورة بشأن 
تسعیر الخیارات » ویمکن التقییم الکمي للخیار بشکل نموذج رياضي» وقبل ظهور النموذج 
واستخدامه كان المتاح لنا هو مجموعة من المتغیرات التي تؤٹر في سعر الخيار» أي قيمة 
المكافأة التي يحصل علیها المحرر والتي تتمثل في : 
أ القيمة السوقية للسهم . 
ب سعر التنفیذ . 
ج ‏ تاريخ التنفیل . 
وبالرغم من تأثيرهذه المتغیرات على سعر الخيارء إلا أنه لا يوجد علاقة ورابط بينهاء 
ويكمن تأثيرها بعبارات وصفیة دون التحديد الكمي لها. وتقوم هذه النظرية على الافتراضات التالية : 
۱ إن الخيار هو من النوع الاوروبي الذي ينف فقط في تاريخ التنفيذ وهو بذلك یختلف عن 
الخیار الأمريكي الذي یمکن تنفيذه في أي لحظة منذ شرائه حتى تاریخ التفیذ . 
؟ ‏ لا توجد تكلفة للمعاملات» كما يمكن للمستثمر شراء أو بیع أي كمية من الأسهم أو 
الخيارات مهما صغر حجمها إضافة إلى افتراض أن المعلومات عن السوق تتاح للجميع في 
ذات اللحظة وبدون تکالیف . 
۳ لا توجد أي قيود على تحرير الخيار أو على بيع الأسهم على المکشوف . 
٤‏ ٍن معدل الفائدة على الاستثمار الخالي من المخاطر معروف وثابت خلال فترة صلاحية 
الخيار. هذا بالإضافة إلى افتراض إمكانية الاقراض والاقتراض بهذا المعدل . 
۵ إن المنشأة المصدرة للسهم محل الخيار لا تجري توزیعات . 
١‏ إن السوق يعمل بلا انقطاع وان حركة أسعار الأسهم في السوق تتبع النمط العشوائي . 
۷ ۔إن توزيع عائد الأسهم في لحظة معینة هو توزيع طبيعي . 
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8 .إن تباین العائد ثابت خلال فترة عند الخیار كما أنه معروف للمتعاملين في السوق . 

9 إن أسعار الأسهم مستمرة بمعنى أنه لا تحدث قفزات في سعر السهم . وهذا الافتراض يمكن 
أن يدخل ضمن الافتراض رقم (۷) الذي يقضي بأن توزيع عائد السهم في أي لحظة هو 
توزيع طبيعي . 

إن العوامل المؤثرة على سعر الخيار هي" : 

أ سعر السهم السوقي . 

ب سعر الممارسة أو التنفيذ للخیار . 

ج ‏ المدة المتبقية من حياة الخيار. 

د.مدی التقلب في سعر السهم . 

ه. التوزیعات . 

د معدلات أو آسعار الفائدة. 

إن السوال عن سلامة النظرية لا یکون بتقییم الفروض التي تقوم عليهاء ولکن بتقییم 
نتائج التطبیق » وقد اتضح أن الفرض الوحید الذي من شأنه أن یحدث SUS‏ جوهرياً في نتائج 
النظرية هو عدم قیام المنشأة المصدرة للسهم محل الخیار باجراء توزيعات» وان کان قد أمكن 

معالجة هذا التصور . 

٥۔‏ نظرية مایرز فى تكلفة زاف المال Mayers Theory‏ : 

(ن معدل الخصم في المعادلةالتقليدية لصافي Leal‏ الحالية یعکس الطريقة ا نم بها 
تحویل الاقتراح الاستثماري . وبناء عليه یتوقع أن یتساوی صافي القيمة الحالية التقليدية مع 

: القيمة الحالية المعدل وفق المعادلة‎ dle 
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وهذه المعادلة تمثل معدل الخصم الذي يعكس طريقة التمویل » ومن الممکن تقدیرما 
لو أن باقي متغيرات المعادلة معلومة . ويتم حساب الوفورات الضريبية من المعادلة التالية : 


(۱) د. عبد الغفار حنفي : البورصات : مرجع سبق ذكره ) ص ۰۳۸۵ 


۵۱۰ 
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حیث أن : ب : نسبة الاقتراض في هیکل رأس المال. 

ف : معدل الفائدة على القرض. 

وعلی هذا فان الطاقة الاقتراضية تقدر ہما یصادل التكلفة المبدئية للاقتراح الاستشماري 
مضروبة بنسبة الاقتراض » وذلك على اعتبار أن الاقتراح الاستثماري سیتم تمویله من البداية 
بخلیط من الأموال يماثل الخليط الذي یتکون منه هیکل رأس المال في المنشأة. 


1 نظرية جوردن في التوزیع Gordon's Theory‏ : 

يعتقد جوردن أن سیاسات التوزیع توثر على القيمة السوقية للمنشأة. وتقوم هذه النظرية 
على الفروض التالية في حالة التوزیم في ظل التأكد التام وهي : 
۱- لا يوجد تمویل خارجي» أي أن المنشأة تعتمد بالكامل على حقوق الملكية لتمویسل 

استنماراتها. 

؟ إن معدل العائد المتوقع على استثمارات المنشأة ثابت . 
۳ إن معدل العائد المطلوب على الاستثمار ثابت . 
6 لا بخضع دخل المنشاة أو المستثمر للضريبة . 
۵ إن معدل نمو المنشأة ثابت . ۱ 
٦‏ إن معدل العائد المطلوب على الاستثمار أكبر من معدل النمو . 
۷ إن نسبة الأرباح التي توزع على حملة الأسهم العادية ثابتة لا تتخیر . 

آما في حالة عدم التأکد فإن نموذجهما یقوم على فكرة منطقية مؤداها أن درجة تأکد 
المستثمر بشأن التوزیعات المتوقع الحصول عليها في العام القادم تزید عن درجة تأکده بشأن 
التوزیعات المتوقع الحصول علیها في العام الذي یلیه . وبذلك إذا كانت قيمة المنشأة تتحدد 
بالقيمة الحالية للتدفقات النقدية المتمثلة في التوزیعات على فرض أن المنشأة ممولة بالکامل 
من حقوق الملکية» فان معدل خصم هذه التوزیعات يجب أن یتزاید من عام لآخر. 
۷ ۔ نظرية دي بونت فى التحلیل المالی 

Dupont Theory of Financial Analysis: 

لقد حقق استخدام نظرية دي بونت في التحليل المالي شهرة واسعة في ميادين الأعمال 

المختلفة في أمريكا. وهذه الشهرة لها ما يبررها. حيث أن استخدام هذه النظرية يمكن الشركة 
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من الاستفادة بكل من النسب المالية للنشاط ونسبة الربح للمبيعات معاًء كما أن هذه النظرية 
توضح LAS‏ تفاعل هذه النسب مع بعضها لتحديد ربحية الأصول. 

إن معدل دوران الأصول يمثل إجمالي الاستثمارات التي تتكون من مجموع الأصول 
المتداولة (النقدية والأوراق المالية وحساب المدینین والمخزون) والأصول الثابتةء وينتسج 
معدل دوران الاستثمار (الأصول عن قسمة المبیعات على اجمالي الاستثمارات (الأصول) ۳ . 

أما الجانب الآخر لهذه النظرية فهو نسبة الربح للمبیعات ؛ حيث يتم طرح بنود النفشات 
الفردية بالم ضافة إلى ضريبة الدخل على المبيعات للحصول على صافي الربح بعد الضريبة . وتنتج 
نسبة الرسح للمبيعات من قسمة صافي الربح على المبیعات؛ ويتم الحصول على العائد على 
الاستثمار للشركة ككل من خلال ضرب معدل دوران الأصول في نسبة الربح للمبيعات أي أن : 
1 9 

فاذا آرادت الشركة أن تزيد العائد على استثماراتھا إلى مستوی الصناعة فیجب عليها أن 
تبذل جھداً كبيراً لأن تزيد کل من نسبة الربح للمبيعات ومعدل دوران الأصول . 





العائد علی الاستثمار = 


: Financial Leverage Theory نظریة الرافعة المالية‎ ۸ 

تصنف الأموال في المشروعات إلى : 

أ. آموال الاقتراض : وتتکون من القروض القصيرة والطويلة الأجل . 

ب . أموال الملكية : وتتکون من الأسهم الممتازة والعادية والأرباح المحتجزة . 

وتتکون الرافعة المالية نتیجة افتراض المشروع أو المتاجرة بالملكية . وان أفضل طريقة 
لفهم الرافعة المالية وآهدافها واستخداماتها هي في تحلیل آثارها على آرباح السهم في ظل 
درچات مختلفة من الرافعة المالية. ویتم حساب ربح السهم من خلال قسمة الأرباح بعد اقتطاع 
الفوائد والضرائب على عدد الأسهم العادية المصدرة والمباعة . ولایجاد الأرباح بعد اقتطاع 
الفوائد والضرائب (الأرباح الصافیة) يجب أولاً اقتطاع الفوائد المستحفة من الأرباح قبل الفائدة 
والضريبة فنحصل على الأرباح بعد الفائدة وقبل الضريبة » ثم يتم اقتطاع الضرائب فنحصل على 
الأرباح الصافية . 
)١(‏ فردویستون» یوجین برجام: التمويل الاداري؛ الجزء الأول» تعريب ومراجعة: د. عدنان داغستاني» د. 

أحمد نبيل عبد الهادي ؛ دار المریخ» الریاض؛ ۱۹۹۳ء ص ۲۲۷ . 


۔٥‎ 
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وفي حال احتواء هيكل رأس المال على آسهم ممتازة فیجب خصم نصیب هذه الأسهم 
من الأرباح بعد الفوائد والضرائب عند حساب العائد على الملكية . 

إن الرافعة المالية لا تعمل فقط على تنمية دخل حملة الأسهم في ظروف معينة بل تعمل 
Leal‏ على تعرضهم أيضاً للأخطار المالیة والخطر المالي ليس من طبيعة خطر الأعمال. فخطر 
الأعمال يرتبط بقرارات الاستثمار وهو مدى التغير أو التقلب في العائد على الأصول. أما 
الخطر المالي فيرتبط بالقرارات المالية. والمشروع الذي يقوم على تمويل احتياجاته المالية 
المختلفة بأموال الملكية بالكامل لا يتعرض للخطر المالي . ولكن عندما تصبح القروض جزءاً 
من هيكل رأس المال ينشأ الخطر المالي . ويعود ذلك إلى أن استخدام القروض يؤدي لزيادة 

التقلبات في عائد المساهمين واحتمال العجز عن الوفاء Oa pally‏ 

۹ .2 نظرية فوجتا لاختبار مدی كفاية ails‏ المال George Vojeta Theory‏ : 

اقترح جورج فوجتا في عام ۱۹۷۳ أسلوباً لقياس مدى كفاية رأس المال. وهذا الأسلوب 
يقوم على أساس أن وظيفة الحمایة لرأس المال هي تشغیلیة فقط عندما تحدث خسائر أو عندما 
يدخل المصرف في مرحلة التصفية . أما إذا كان المصرف مستمراً في ممارسة نشاطه» فإنه يغطي 
خسائر التوظيف في Jb‏ الظروف العادیة من أرباح العملیات . ویفترض في هذه الحالة أن تكون 
الأرباح كافية لتغطية المخاطر وإجراء توزيعات مناسبة على المالكين . وفي ظل هذه الظروف» فان 

المصرف باحتجازه لجزء من الأرباح سنوياً يضيف المزيد في هيكل رأس المال . 

ووفقاً لرأي فوجتا فان وظيفة هيكل رأس المال في المصرف هي تشكيل الهرم اللازم 
للحفاظ على استمرار المصرف وتغطية الخسائر غير المتوقعة. لذلك فقد اقترح نوعين من 

الاختبارات لقياس مدى كفاية رأس المال هما" : 

أ اختبار تشفيلي : أي اختبار مدى إمكانية مقابلة وتغطية خسائر التوظيف من الأرباح . وهذا 
النوع يختص بالتأكد من أن الأرباح الحالية بعد الضريبة وإجراء التوزيعات المناسبة تبلغ 
ضعف الخسائر المتوقعة من التوظیف . 

ب اختبار مدى استيعاب رأس المال للخسائر: 


(۱)د. سمیر محمد عبد العزیز : التمویل واصلاح خلل الهياكل المالیةء مكتبة الإشعاع الفنية» الإسكندرية 


۷ ص .۲۸٢‏ 
(۲) د عبد الغفار حنفي » د. رسمیة قریاقص : مذکرات في الأسواق والمژسسات المالية» كلية التجارة 
جامعة الاسكندرية ۱۹۹۵ء ص ۰۱۹۳ 
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ویهدف لقياس مدى قدرة المصرف على مقابلة الخسائر غير المتوقعة. لذلك يشترط في a‏ 
هذه الحالة أن يبلغ رأس المال ٠٤‏ مرة من الخسائر التي من المتوقع مواجهتهاء وتقدم الأخيرة بناء 
على الخبرة خلال فترة الخمس سنوات الماضیة؛ وبصفة dale‏ فان المعايير السابقة هي حكمية . 
۰ . نظرية القيمة الحالية Present Value Theory‏ : 
إن المبدأ الأساسي لنظرية القيمة الحالية هو أن القيمة الحالية لليرة سورية نملکها الآن لا 
يمكن أن تساوي القيمة الحالية لليرة سورية نستلمها بعد سنة» إلا إذا أضيف لها مبلغ يعادل 
الفوائد» وهذه الفوائد التي تضاف إلى المبلغ الأصلي يجب أن تغطي درجة الخطر وقدرأمن a?‏ 
الربح يعوض على الأقل تخلینا عن تلبية حاجات ورغبات؛ أي كمية من الربح تدفعنا للتخلي ۱ 
عن حاجاتنا الآنية من أجل الحصول على حاجات أفضل في المستقبل » ویعطی قانون القيمة 
الحالية على الشکل التالي ۱ : 
وہ ہے ۰ ۳ 
OG)‏ 
حيث أن : 
ق : القيمة الحالية. 
م: المبلغ . 
ف : معدل الفائدة. 


ن : عدد السنوات. 
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الفصل الثالث والڈلاٹون نظریات JEN)‏ المالی 


الفصل الثالث والثلاثون 
نظريات الابتكار المالی 


تقسم هذه النظريات إلى الأنواع التالية : 
۱ . نظرية الابتكار المالی المقادة بالطلب 


Demand - Driven Theory of Financial Innovation: 


تقوم هذه النظرية على الافتراضات التالیۃ''': 


١‏ الابتكارات التي تقوم على تمويل المخاطر السعرية تكون آکثر احتمالاً في تكوين ادراك 
آکبر لقابلیة هجوم المواقع المالية الموجودة في مخاطر التغيرات السعرية في الاصول . 

۲ إن ابتکارات تمویل خطر الائتمان تقدم فهم أكبر لقابلية هجوم المواقع المالية الموجودة 
بهدف استغلال كفاءة الائتمان . 

۴ إن الابتکارات التي تعزز السيولة تکون أكثر طلباً في تشجیع السيولة في الاقتصاد . 

٤‏ إن الابتکارات التي تولد الائتمان تکون طلباً أكبر على OLAS‏ بشکل عام ؛ وطلب أقوى 
على الأجزاء الفرعية في الائتمان مثل تحویل السندات . 

۵ إن الابتکارات التي تولد حقوق الملكية تقدم Lb‏ قوياً على تحویل حقوق الملكية . 

وبناء عليه » فإن المدخل البدیل لتحلیل العرض والطلب على الابتکارات المالية يُقترح من قبل 
Kim‏ في عام ۱۹۹۳ حيث يؤكد أن الأوراق المالية یمکن أن توصف من خلال عدد من 
المواصفات من وجهة نظر العجز أو الفائض الاقتصادي . وعلی الرغم من أن هناك مجموعة 
شائعة من المواصفات المرتبطة بالجانبین » إلا أن الأدوات یمکن أن تتضمن مجموعة من 
المواصفات المختلفة» أو المواصفات ذاتهاء ولکن بطرائق مختلفة . 

: Schum Peter Theory نظرية شومبیتر‎ . ۲ 

إن دراسة التغیر الفني کنشاط اقتصادي یمود إلى کتابات الاقتصادي شومبیتر في کتبه 
الثلاثة التالیة : 





(1) Molyneux, Philip, and Nidal Shamroukh: Financial Innovation, John Wiley & Sons, 
Chichester, 1999, P. 43. 
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5 نظرية التنمية الاقتصادية عام 4 ۱۹۳ The Theory of Economic Development‏ . 
ب دورات الأعمال عام ۱۹۳۹ Business Cycles‏ . 
ج_الرأسمالية والاشتراكية والديمقراطية عام ۱۹6۲ Capitalism, Socialism & Democracy‏ . 
وقد فحص في هذه الكتب دور الوكالات الاقتصادية في عملیة التغيير. ففي كتابه نظرية 
التنمية الاقتصادية فحص الهيكل الصناعي الأى روبي النموذجي خلال القرن التاسع عشر» 
والذي وصف من قبل العديد من المنشآت الصغيرة . وقد وصف نموذج النشاط الابتكاري عن 
طريق السهولة التكنولوجية في الدخول إلى الصناعة» وعن طريق الدور الرئيسي الذي تلعبه 
المنشآت الجديدة في النشاط الابتكاري باعتبار أن المقاولين الجدد يدخلون الصناعة بأفكار 
جديدة وسلع جديدة؛ أو حتی عمليات جديدة. ويوضح شومبیتر العلاقة بين هيكل السوق 
والابتكار وفق الفرضين التاليين: 
أ إن هناك Be‏ إيجابية بین الابتكار والقوة الاحتكارية . 
ب ۔إن المنشآت الكبيرة هي أكثر ابتکارا من المنشآت الصغیرة. 
ویقول شومبيتر أن هين الفرضين لا يمكن أن يكونا متساويين في سوق المعرفة 
العلمية» ومعدلات نمو الصناعة وفرص الأرباح . أي بكلمات أخرى» إن افتراضات دفع 
التكنولوجيا وجذب السوق يجب مراقبتها بهدف تقدیر آثار القوة الاحتكارية وحجم المنشأة 
على مسار الابتكار. وبالنسبة للفرضية الأولى؛ أي العلاقة بین الاحثكار والابتكار فیجب أن 
تتمتع المنشأة الابتكارية بفترة من الاحتكار لابتكازاتها. ويجب أن تكون هذه الفترة كا 
لكسب العوائد بهدف تغطية تكاليف التنمية. وعلی هذاء فإن التقليد المباشر من قبل 
المنافسین يفضي إلى أرباح محتملة » ؛ بينما تبقى التكاليف متزايدة. لذلك لابد من أن يكون 
الاحتکار موقت إذا آرادت المنشأة أن تست تستثمر في نشاطات البحوث والتطویر . Lad Ul‏ يخص 
الفرضية الثانية » والتي ترتبط بالعلاقة بين الابتکار وحجم المنشأة . فالمنشآت الكبيرة تتمتع 
بفوائد أكبر من الصغيرة» وبشکل خاص تلك المتعلقة بتكاليف !| Sua‏ 
البحوث والتطویر. وبذلك OLS‏ الفوائد المتوقعة :2 تتولد عن طريق الابتكار والتفاعل بين 
الجانبین باعتبار أن المنشآت الكبيرة تخصص موارد aT‏ 
وبالتالي فانها تکون قادرة على زيادة العدد المتوقع للمشروعات الناجحة واحتمال النجاح في 
کل مشروع . 


۔۸۰۔ 


تع مہ ناو ریو وو مت نس عشہییں ت 


الفصل الڈالٹ والٹلاتون نظريات البتکار المالي 
۲۳ . نظریة Arrow Theory : Arrow‏ : 

إن النموذج الرسمي الأول لحوافز الابتکار ضمن الهياكل المختلفة للسوق طور من قبل 
Arrow‏ في عام ۱۹۹۲ . فالحوافز الابتكارية تتمشل في الربح الذي يمكن أن يكسبه المحتكر 
والعوائد المحتملة لاختراع العملية الجديدة للاستعمال الصناعي ء مقارنة بافتراض أن الصناعة 
تنافسية أو احتكارية . وهذان الجانبان يقارنان بما هو أمشل اجتماعياً. فعندما تستعمل الحوافز 
الابتكارية في الصناعة الاحتكارية » فان المخترع في هذه الحالة یمکن أن يفترض أن یکون إما 
خارج الصناعة» أو إنه نفسه يقود لنفس النتائج . وهذه النتيجة تظهر حقیقة أن المبتكر قادر على 
جذب الربح الكامل المحتمل الناتج عن التكاليف الأقل في الصناعة التنافسية» ولا يستطيع 
القيام بذلك من المحتكر بسبب حصوله على الأرياح خلال فترة إعداد الابتكار. 

والنقطة الهامة الأخرى في هذه النظرية هي تعاملها مع الاختلاف بين المنافع والفوائد 
العامة والخاصة لتبني الإبتكار. وتحسب المنافع الاجتماعية في هذا التحليل على أنها الزيادة 
في مجموع فائض المستهلك والمنتج . bel‏ المنافع الخاصة؛ فانها تكون أقل من الاجتماعية» 
وتحلل هذه النتيجة باعتبار أن بعض الابتكارات لها صفاتها ووضعها الخاص ضمن الهيكل 
بسبب التكاليف التي تفوق المنافع الخاصة . وهذه التكاليف تكون أقل من المنافع الاجتماعية. 
وقد استنتج Arrow‏ أن الأسواق التنافسية تجذب نشاط اختراعي وبحوث أكثر من الصناعات 
الاحتکاریةء وكلاهما يقودان إلى الاستثمار في برامج تطویر الابتکار عندما يقارنان مع ماهو 
أمثل اجتماعياً . 
ى٤‏ ۔ نظرية Arrow-Demsetz Theory : Arrow-Demsetz‏ : 

يناقش Demsetz‏ في عام ۱۹٦۹‏ أن Arrow‏ قارن في عام ۲ الاحتکار والمنافسة 
ضمن شروط عدم المساواة بیٹھما. في حين أن Demsetz‏ حدد مسألتين لهما تأثيرهما في 
تحلیل Arrow‏ هما : ۱ 
أ افتراض أن المبتکر يملك قوة احتكارية تمکنه من التمبيز في نفقات الضرائب المحددة في الصناعتین . 
ب تجاهل Arrow‏ الاختلافات بين حجم الا نتاج لکلا الصناعتین على الرغم من افتراضه أن 

كلتا الصناعتین تواجهان شروط تكلفة وطلب متطابقة . وأن الانتاج في ظل الاحتکار أصغر 
مما هو عليه في ظل المنافسة . 

ویناقش 1267056027 في عام ۱۹۱۹ أن التحلیل يجب أن يأخذ بعين الاعتبار حقيقة أن 

المحتكر لديه أقل ما يمكن من المدخلات ہما في ذلك الاتكارء بحيث ینتج إنتاج قليل» Oly‏ 
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السيطرة على أي أثر خاص للمحتكر في حوافز الاختراع يتطلب أن تتخذ التعديلات في السلواد 
المقيد للمحتكر. ويقول Demsetz‏ أيضاً أن نتائج Arrow‏ متعاکسة. فالتطور في الاختراع 
الاحتکاري مع قوة سعرية مميزة ستلقى جوائز أكبر من شراء الصناعة التي هي احتكارية بطبیعتها . 
۵ . نظرية Scherer's Theory : Scherer's‏ : 

يحلل 801676۳5 في عام ۱۹۱۷ ظاهرة المنافسة في البحوث والتطویر في الهيكل 
الديناميكي لتعظيم الأر باح المحددة على تقديرات نوع هيكل السوق التي تساعد في التقدم 
التكنولوجي السریع. وفي هذه النظرية؛ فان المنشأة التي تعظم الربح ستساعد مشروعات 

البحوث والتطوير فيهاء وتعظم الفائض عن العوامل المتوقعة أكثر من التكاليف المصروفة. 

ویجب أن يحسب لكل منهاء بعد الأخذ بعين الاعتبار القيمة الحالية؛ العوائد من مشروعات 

البحوث والتطوير الناجحة التي تعتمد على تاريخ الإتمام وطلب الزسون» وردود أفمال 
المنافسين والتكاليف . كما أنها تعتمد على حالة التكنولوجياء وجودة السلعة النهائية وسرعة 
التطور. ويفترض أنه عندما يتوفر الوقت عن طريق زيادة معدل الإنفاق على التكاليف الكلية فان 

معدل التطور يزداد. وتقوم هذه النظریة على الافتراضات التالية : 

.2 البسوث والتطویر هي عملية مساعدة» إذ أن كل خطوة تقدم معارف مفيدة للخطوة التالية . 
وتوفیر الوقت نتيجة Lad‏ الخطوات يعني أن هناك أعمال أكثر وأكشء أو خطوات تحتاج إلى 
كمية أقل من المعارف . وهذا ما يؤدي إلى أخطاء مكلفة . 

ب تتطلب البحوث والتطوير WE‏ حالات هامة من عدم التأكد حول الحلول الممكنة . وبالتالي 
يمكن أن يخفض الوقت المتوقع للحل الناجح عن طريق تنفيذ المداخل الفنية بشكل 
متزامن» ولكن هذا يزيد القيمة المتوقعة لتكلفة المشروع لأنه سيبرهن أن هناك مداخل كثيرة 
تكون غير ضروریة . 

ج يمكن أن يكثف وقت التطوير عن طريق تخصيص أفراد فنيين أكثر وأكثر لكل مهمة» لکن 
هذا سيزيد التكاليف الكلية المتوقعة بسبب تخفيض العوائد على المدخلات . 

ويقول 5010678۳6 Leal‏ أن العلاقة بين القيمة المتوقعة لزمن التطوير والقيمة المتوقعة 
للتكلفة الكلية للتطوير ترتبط عموماً بالتنسیق ما بين WSS‏ والوقت. 
٦7۔‏ نظرية Barzel's Theory : Barzel's‏ : 

إن الهدف الأساسي لهذه النظرية هو السيطرة على آثار المنافسين في وقست تقديم 
الابتکار» كما يقارن بما يجب أن يكون الأمثل اجتماعياً. ويقول 8672615 أن الابتکارات تقدم 
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الفصل CAL‏ والڈلاتون نظریات الابتكال المالي 
عندما تکون قیمتها الحالية إیجابیةء على العکس من الانتظار حتی تعظیم الأرباح . ویفترض 
59 في عام ۱۹٦۸‏ أن الإبتكارات یمکن أن تقدم عن طریق الاستثمار لمرة واحدة في 
جمیع كميات نشاطات موارد البحوث والتطویر. وهي تقدم عندما تکون مربحة» فإذا کان 
الاقتصاد ساکناء فانه لا تقدم أية ابتکارات مربحة . وهذه الابتکارات يجب أن تقدم بشکل 
مبكر. أما عندما لا یکون الاقتصاد ساکن» فان إنتاج السلعة يتأثر بالابتكار الذي يوسّع بمرور 
الوقت ویصبح الابتکار بشکل تقدمي أكثر ربحاً؛ وهذا يتم OY‏ تكلفة تقدیم الاپتکار تابعة 
للإنتاج الذي یتأثر بعوائد هذا الانتاج . وتقوم هذه النظرية على الافتراضات التالية : 
۱ إن التكلفة الرأسمالية لتطوير الابتکار ثابتة وتعادل (1) وحدة نقدية .. 
۲ یمکن تبني الابتکار بدون تأخیر عن طریق دخول الصناعة» وتخفیض تكلفة کل وحدة من 
الانتاج من خلال (16) وحدات نقدية بدون أن تتأثر جودتها . 
٣۔إن‏ الطلب على الانتاج المنتج تنافسیاً هو (Xo)‏ في الفترة الأولية )0 = (t‏ ونموه في معدل 
مستمر (أ) . لذلك فان الطلب في الفترة 6) یعطی عن طریق المعادلة التالية : 
X= Xî‏ ۱ 
٤‏ يوضع معدل الضريبة على أساس k‏ = ط وحدة نقدية لكل وحدة من الإنتاج» فإذا طبق 
الابتكار في الفترة الأولية» فان العوائد الكلية للضريبة هي So‏ = 0×ط . 
إن مبتكر واحد فقط يرتبط بالابتكار المعطى . 
1 إن المعدل الثابت والفوري للخصم هو (۲). 
-V‏ إن مؤشرات النظام واسعة ومعروفة بشكل دقیق . 
والافتراض الرابع یمکننا من قياس الادخار الاجتماعي عن طريق أرباح المبتكر, وان 
ربحية الابتكار تقاس بقيمته الحالية الصافية . 
۷ . نظرية Loury Theory : Loury‏ : 
فحص Loury‏ في عام ۱۹۷۹ أثر المنافسة على إنفاق البحوث والتطویر في حالة توازن 
المنشأة؛ وقد وجد أن عدد المنشآت في الصناعة یتزاید. ومستوی توازن الاستشمار في المنشأة 
يتناقص . علاوة على ذلك» إن زيادة عدد المنافسين في الصناعة يظهر تخفيض الوقت المتوقع من 
وجهة نظر المجتمع للابتکار» على الرغم من أن كل منافس يستثمر أقل في البحوث والتطوير. 
ومن خلال تحليل وفحص الاستثمار الأمشل للمنشأة في البحوث والتطوير مع هيكل 
سوقي معطی » تبين ل Loury‏ أن آثار الدخول لقرارات الاستثمار المثلى تستعمل شرط الربح 
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الصفري «Zero-Profit Condition‏ ففي ظل غياب قيود الدخول إن المنشآت الجديدة ستدخل 
المسار بأرباح إيجابية متوقعة » ويظهر أن الدخول مکلف» وأن أغلب المنشات ستدخل المسار 
من خلال المفهوم الأمثل اجتماعياً . فالتوازن الصناعي الطويل الأجل» عندما يكون هناك نطاق 
أولي لزيادة العوائد والارباح الصفرية المتوقعة يتطلب التفوق في قدرة تكنولوجيا البحوث 
والتطویرء والمنظمات تستثمر أكبر في البحوث والتطوير بحیث تکون مثالية اجتماعياً أكثر ما 
یمکن» لأنها لا تستطيع أن تأخذ بالحسبان الطبيعة الموازية لجهودها. وللقيام بذلك فإن كل 
منشأة تأخذ بعين الاعتبار منفعتها الحدية من الاستثمار» ولا تأخذ بالحسبان تخفيضها إلى حد 
القيمة المتوقعة في استثمار المنشآت الأخرى . 

ووفقاً ل Loury‏ فان الرفاهة الاجتماعية يمكن أن تنظم عن طريق الدخول المحدود 
وبشکل مناسب» وأن الاستثمار من قبل المنشأة بترخيص معين يغذي مواهبها الحياتية . 

إن نتائج هذه النظرية تحققت من خلال بعض التكاليف» وان الافتراض الضمسي 
للمواهب الحياتية غير المحدودة» أي غير التقليد» باعتبار أن التقليد لا يكون واقعياً للغایة 
على الرغم من أن التقلید لا يتأثر بالتخصیص الأمثل اجتماعیاً وتخفیض الجوائز الخاصةء وفي 
هده الحالة OB‏ التقليد یؤخذ بعين الاعتبار بحيث لا يمكن أن تفرط المنشأة في الاستثمار. ومع 
التقلیدء فان الربح الصضري المتوقع يمكن تحقيقه في بعض المنشآت . والنتيجة إن حواجز 
وقيود الدخول يمكن أن تحسن الرفاهة » وقد تفشل أحياناً أخرى . 
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الفصل الرایع والتلاتون نظريات التوسع في الالتمن التجاري 


الفصل الرابع والثلاتون 
نظریات التوسع فی الائتمان التجاری 


تقسم هذه النظريات إلى الأنواع التالية : 

۸ . نظرية دوافع إنتاج المعلومات 
Information Production Motives Theory:‏ 

يرتبط الدافع الأول للتوسع أو قبول الائنمان التجاري بالنظم المعلوماتية في الأسواق 
السلعیةء حيث نجد في العديد من هذه الأسواق أن المشترين لا یکونوا متأكدين من جودة 
السلعةء حتی تسمح لهم الفرصة بمعاينة أو استعمال السلعةء أو يدرس الائتمان التجاري كآلية 
تقدم DUS‏ ضمنية للجودة . فإذا كانت جودة السلعة صعبة التحديد» فيجب أن يكون من ہین 
الشروط المتوقعة ضرورة توفير الوقت للمشتري لمعاينة السلع قبل الدفع . فإذا واجه خيار 
الموردين» فان المشتري يمكن أن يفضل المورد الذي يعرض فترة ائنمانء OY‏ ذلك يمنحه ثقة 
مطلقة عن جودة السلعةء وفي هذه الحالة يمكن أن يشترط أن يكون الدفع AWB‏ 

ومن وجهة نظر المورد أن السلع ذات الجودة تتطلب امنتثمار هام في عملية البیع » 
ويمكن أن تنتج بشكل محدد بالنسبة للزبون. فقد يكون هناك أصول محددة تماماً لمشترين 
محددين . وهذه السلع يمكن أن يكون لها قيمة إضافية » وبالتالي يمكن أن تباع بشروط معينة . 
ويمكن أن تستعمل شروط الائتمان بحيث تسمح بجمع المعلومات عن قاعدة بيانات الزیون . 
وتحدد المنظمات التي يمكن أن تحتاج المتابعة بدقة أكثر . 

هذا بالإضافة إلى أنه في بعض الحالات يمكن أن تخفض قيمة السلع بسرعة . ويمكن أن 
تعمل المنظمات ضمن شروط معينة لتسريع المدفوعات . فالسلع التي يكون لديها قيمة إضافية 
للمورد يمكن أن تعرض في الائتمان Credit‏ باعتبار أن لها قيمة إضافية لطرف ثالث يقدم 
ا 
Wilson, Nicholas: Credit Management, International of Encyclopedia of Business‏ )1( 


and Management, Edited by: Malcolm Warner, Rout Ledge, London & New York, 
Vol. 1., 1996, P. 885. 
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۹ نظریة دوافع تكلفة العملية Transaction Cost Motives Theory‏ : 
يجب أن یکون المشترین في السلع التنافسية التامة : وفي الأسواق المالية قادرین على 
SIDO‏ ففي 
التعابير النظرية يجب ألا يكون هناك شيء للاختيار ب بين التمویل من المورد أو المؤسسة المالية. 
وفي الممارسة العملیةء موسر شود بی و ی سس 
الأعمال یمکن أن تکون أ فضل في استعمال التمویل من المورد للسلع . وهذا یمکن أن يرتبط 
بحقیقة أساسية هي أن مورد السلع يكون لدیه معلومات ۱ 
یقیٔم مخاطر الإقتراض من المصارف» أو يكون لدیه حقیقة أخرى» هى ? هي أن السلع نفسها لها قيمة 
اقتصادية أكبر للمورد من القطاع المالي . علاوة على ذلك؛ فان نظرية تكلفة العملية تقترح 
تقديم استعمال الائتمان التجاري للمنظمة في حالة التأكد والتعرف على التدفقات النقدية 
الداخلة والخارجة» أي الموجبة والسالبة. 
۰ . نظرية دافع التسعیر The Pricing Motive Theory‏ : 
یقوم دافع التسعیر لعرض الائتمان التجاري على افتراض أن المنظمة لدیها زبائنها من 
خلال مرونات مختلفة للطلب على سلعها . . وعندئذ» یمکن للمنظمة أن تنوع السعر بواسطة 
شروط الائتمان (من الممكن القيام بذلك من خلال تحديد الفترات الزمنیةء أو فترات الحسم ؛ 
أو معدلات الحسم) Lad‏ یخص الزبائن المختلفین . . ومن المتوقع أن یستجیب هولاء الموردين 
للتفیرات في طلب السلعة عن طريق تغيير شروط عرض الائتمان؛ وأن یسمح بحسومات غير 
مكتسبة . أو فترات أطول. وتسمح شروط الائتمان التجاري للمورد بالتعامل بشکل أكثر مرونة ۱ 
مع قاعدة بیانات الزیائن . 
١‏ . نظرية الدافع المالي Financial Motive Theory‏ : 
يفترض الدافع المالي للتوسع في الائتمان التجاري أن المورد یحاول أن یکسب من 
خلال مراجحة الفائدة Interest Arbitrage‏ عندما تکون GILG‏ رأسماله أقل من LASS‏ 
رأسمال المشتري . وعندثئذ تظهر الشروط النهائية عندما يكون معدل الفائدة للبائع أقل من معدل 
الفائدة للمشتري . بذلك OB‏ الموردین الأكثر سیولة يوسعون الائتمان للمشترين الأقل سيولة . 
والتطبیق الوضافي لهذه النظرية هو أن البائعين سيغيرون شروط الائتمان بالاستجابة لمعدل 
التمويل الخارجي . 


ور 


الفصل الرایع والثلاتون نظریات التوسع في GUN‏ التجاري 

لذلك؛ فان فترات الائتمان المفروضة یمکن أن ترتبط بجوانب ومظاهر جودة السلعة» 
والقيمة الإضافية للسلم القابلة للبيع » وجوانب طلب السلعة (تکرار الطلب » الموسمية... 
الخ) . والأهمية الكبيرة تکمن في تولید معلومات الائتمان بواسطة علاقات المبیعات . وفي 
الواقع یمکن أن تستعمل نشاطات البیع لجمع معلومات الائتمان عن قاعدة بیانات الزبون . 
والمعلومات المتراکمة في نقطة البیع یمکن أن تخفض تکالیف متابعة خطر الائتمان والمدی 
الذي یظھر؛ یمکن أن يرتبط بشکل ايجابي بفسترات الائتمان ویترافق بشکل سلبي مع احتمال 
عرض شروط الطرف الثاني . علاوة على ذلك؛ فان هذا الأمر یمکن أن يعتمد على ثبات علاقة 
المورد والزبون . وأخيراً فان نظرية الدافع المالي تفترض أن المنظمات ASV‏ سيولة (أي لديها 
تدفقات نقدية موجبة) من المحتمل أن تتوسم في شروط الائتمان التجاري» لذلك یکون لدیها 
تدفق نقدي قوي › أو موقع اثتمان نهائي أقوى واحتمال آکبر لعرض الائتمان التجاري . 


الباب العاشر 
نظریات العواند والمكاسب 
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الفصل اللخامس و الڈٹلاتیون نظریات الدخل 


الفصل الخامس والتلاتون 
نظریات الدخل 
تقسم هذه النظريات إلى الا نواع التالیة““: 
۲۔ نظرية الد خل المطلق The Absolute Income Theory‏ : 
ترتبط هذه النظرية بجمیع التغيرات التي تحدث في الاستهلاك والادخار منسوبة إلى 
التغيرات في الدخل . وهي تتعلق بمبدأ أساسي هو أن الفرد يحدد نسبة الدخل الجاري التي 
سيخصصها للإنفاق الاستهلاكي على أساس المستوى المطلق لهذا الدخل . وبفرض بقاء 
العوامل الأخرى على حالهاء فان الارتفاع في الدخل المطلق للفرد سيصاحبه انخفاض في نسبة 
الدخل المخصصة للإنفاق الاستهلاكي ؛ وارتفاع في نسبة الدخل المدخر. وتقوم هذه النظرية 
على الافتراضات التالية : 
۱ إن الاستهلاك تابع مستقر للدخل الحقيقي المتاح . 
۲ إن الميل الحدي للاستهلاك أقل في الأجل القصير عما هو عليه في الأجل الطويل . 
۳ إذا ارتفع مستوى الدخل في الأجل الطويل فان نسبة أقل من الدخل ستستهلك» لذلك فان 
الميل الحدي للاستهلاك سيكون أقل من الميل المتوسط . 
٤‏ إن التغيرات في رصيد ثروة القطاع العائلي لها تأثير مباشر على مستوى استهلاك هذا القطاع . 
ويمكن من خلال هذه الفروض التوصل إلى : 
أ إمكانية التنبؤ بدقة بمستوى الاستهلاك الذي يعتبر جزءاً أساسياً من الطلب الكلي . 
ب إن UM‏ المترتبة عن ارتفاع أو انخفاض الدخل المتاح في الأجل القصير على الاستهلاك 
وعلى الطلب الكلي ستكون أقل مقارنة بالأجل الطويل . 
ج ‏ عندما يزداد الدخل القومي ؛ OW‏ الإستهلاك والطلب الكلي سيرتفعان أيضاًء ولكن بنسبة 
آقل . ولهذا يجب العمل على زيادة الاستثمار أو الانفاق الحكومي : إذا ما أردنا الحفاظ 
على حالة التشفیل الکامل . 


)1( تم الاعتماد في هذا الفصل على کتاب: د. سمیر محمد عبد العزیز: التمویل cali‏ مکتبة ومطبعة 
الإشعاع الفنیةء الاسکندرية» ط ٢ء‏ ۸ ص 1۸ . 
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د هناك إمكانية لقبول وجود متغيرات أخرى إلى جانب الدخل المتاح تؤثر على الإنفاق 
الاستهلاكي ؛ وبالتالي یمکنها إحباط آثار نتائج الفرض الثالث . 

إن نظرية الدخل المطلق نظریة معقولة لسلوك المستهلك الفرد. فمن المنطقي القول بأن 
الأسر ذات الدخول المرتفعة تدخر نسبة آکبر من دخلها بالمقارنة بالأسر ذات الدخول 
المنخفضة. الا أنه سیبقی لها جزءا كبسيراً من الدخل یمکن من خلاله إشباع حاجاتها 
الاستهلاكية» أي أن قدرتها على الادخار تکون أكبر. وعلی الرغم من أنه لا یزال لنظرية الدخل 
المطلق بعض المؤيدين فان معظم الاقتصادیین یمیلون لتفضیل نظریات أخرى . 
۳ . نظرية الدخل النسبي The Relative InCome Theory‏ : 

تقوم هذه النظرية على افتراض أساسي وضعه Duesenberry‏ یقول OL‏ دخل الأسرة 
الذي بخصص للإنفاق الاستهلاكي إنما یتوقف على مستوی دخل هذه الأسرة باللسبة لدخول 
الأسر المجاورة أو التي تماثلها ولیس على أساس الدخل المطلق لها. وعلی هذا فان العلاقة 
الأساسية بين الدخل والاستهلاك هي علاقة تناسبیةء بمعنی أن الأفراد یمیلون إلى استهلاك أو 
(دخار نسبة ثابتة من دخولهم . 

فلو فرضنا أن دخل أسرة ما ارتفع » ولکن وضعها النسبي على مقیاس الدخل لم يطرأ 
عليه تغییر لارتفاع دخول الأسر المجاورة لها» أو التي تماثلها» فان تقسيم دخل هذه الأسرة بين 
الاستهلال والادخار لن یتفیر. فعلی الرغم من ارتفاع الدخل المطلق للأسرة» فان الاستهلاك 
المطلق والادخار المطلق سیرتفعان أيضاً. ولکن ستظل النسبة الأعلی من الدخل موجهة 
للاستهلاك كما كانت عليه عند مستوی الدخل الأقل . کذلك یمکن القول أنه لو ظل دخل تلك 
الأسرة ثابتاً لم يتغير ولکن ارتفعت دخول الأسر التي تری أنها تماثلها فإن وضع دخلها بالنسبة 
لدخول تلك الأسر قد تدهور. وهذا التدهور سیدفع هذه الأسرة لزيادة نسبة التدخل الذي 
توجهه للاستهلاك بالرغم من عدم حدوث تغير في دخلها المطلق . هذا بالاضافة إلى أن هناك 
عوامل آخری لتفسیر تابع الاستهلاك . ففي مجتمع مشل الولایات المتحدة الأمريكية لا یمکن 
تصویر مشكلة الاستهلاك فيه بأنها کیفیة الاختيار بين الاستهلاك والادخار عند مستوی الکفاف . 
وأن نسبة الاستهلالك ستکون كبيرة عند مستویات الدخول المنخفضة. ومن ثم يتزايد الادخار 
بارتفاع الدخل ذلك أنه من الواضح أن المجتمع الأمريكي قد تجاوز ذلك الوضع وأصبحت 
المشکلة هي في المفاضلة بين الراحة والأمن . وإذا كانت النظرية الاقتصادية التقليدية «نظرية 
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الفصل الخامس والٹلتون نظریات الدخل 
اختیار المستهلك» . توضح LAS‏ اختیار المستهلك بین البدائل المتاحة آمامه » فانها قائمة على 
فرض آساسي هو استقلال أذواق الأفراد. ومن ثم فان خارطة السلوك الخاصة JS‏ فرد لا تتأثر 
بالآخرين وعلى هذا يمكن تجمیع الطلب الفردي للحصول على الطلب الكلي للسوق . وتقول 
هذه النظرية OL‏ الأذواق الفردية مترابطة» وهذا ما یطلق عليه أثر التقلید . وبذلك فان استهلالك 
الفرد یتوقف على نوع من المتوسطات المرجحة لاستهلالك الفائدة التي ينتمي إليها. بحیث نصل 





إلى النتیجتین التالیتین : 
أ إن ميل الاستهلاك في لحظة معينة يكون أكبر بالنسبة لأصحاب الدخول الصفيرة عنه بالنسبة 
لأصحاب الدخول الكبيرة . 


ب عند زيادة الدخل مع عدم تغير كيفية التوزيع ؛ فان الميل المتوسط للاستهلاك يظل ثابتاً. 

إذا كان الدخل النسبي هو الذي يحدد نسبة الدخل الذي تنفقه الأسرة؛ فان تغير الدخول 
للأسر بنسب مئوية متساوية سوف لا يؤدي إلى أي تغيير في نسبة التدخل الكلي بعد الزيادة الذي 
توجهه للاستهلاك في حين أنه إذا كان الدخل المطلق هو المحدد» فان نسبة الدخل الكلي التي 
تستهلك تنخفض كلما زاد الدخل الكلي . 
٤۔‏ نظرية الدخل الدائم The Permanent Income Theory‏ : 

قام میلتون فريدمان في عام ۱۹۵۷ بمحاولة آخری للتوفيق بين نتائج دراسة 
Kuznets‏ وبين فروض تابع الاستهلاك الكينزي للعلاقة بين الدخل والاستهلاك . ویری 
فریدمان أن الدالة الأساسية للاستهلاك وبالتالي الادخار هي دالة تناسہیةء الا أنه یجد أن 
هذه الدالة ليست في العلاقة بين الدخل للشاهد والاستهلاك المشاهد في الاحصائیات» 
ولکن في العلاقة بین ما آسماه الدخل الدائم والاستهلاك الدائم . وتقوم هذه النظرية على 
الفرض الأساسي التالي : 

«الاستهلاك الدائم هو نسبة ابتة من الدخل الدائم» . 

أي أن الأساس الذي اعتمده فریدمان لدور الدخل في الادخار أو الانفاق الاستهلاكي 
هو معارضة الفكرة المقادة عن الدخل الجاري أو استبدالها ہما يطلق عليه الدخل الدائم الذي 
يحدد بالدخل المتوقع » والذي يتم تسليمه خلال فترة زمنية طويلة . وعلی هذا فان الدخل 
الدائم يمكن تفسيره على أنه متوسط الدخل الذي يعتبر دائم . وبذلك قد يصبح دخل الأسرة 
المقاس في سنة معینة أكبر أو أصغر من الدخل الدائم لها . 
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ولقد قسم فريدمان دخل الأسرة المقاس خلال السنة إلى عنصر دائم وعنصر انتقالي . 
فإذا کان العنصر الانتقالي للدخل موجباً» فهذا يودي إلى أن يكون الدخل المقاس أكبر من 





الدخل الدائم . أما إذا كان سالباً فهذا يؤدي إلى أن يجعل الدخل المقاس أصغر من الدخل 


الدائم ؛ وبنفس الطريقة يقسم فريدمان الاستهلاك المقاس إلى عنصر دائم وعنصر إنتقالي 
والمعادلات والعلامات توضح کالتالي : 1 
المجموعة الأولى : 

الدخل الدائم > معدل الفائدة × الثروة الشخصية (بشرية + مادية) 

الاستهلاك الدائم = نسبة ثابتة x‏ الدخل الدائم 

الدخل المقاس - الدخل الدائم × الدخل الانتقالي 

الاستهلاك المقاس > الاستهلاك الدائم + الاستهلاك الانتقالي 
المجموعة الثانية : 

معامل الارتباط بين الدخل الانتقالي والدخل الدائم > صفر 

معامل الارتباط بين الاستهلاك الانتقالي والاستهلاك الدائم > صفر 

معامل الارتباط بين الدخل الانتقالي والاستهلاك الانتقالي - صفر 

وبعد فهم هذه العلاقات التي توضحها معادلات المجموعة الأولى يمكن تفسير فرض 
هذه النظرية . وهذا الفرض كما يراه فريدمان يتوقف على عوامل متعددة مشل العوامل 
الديمغرافية كالسن وتركيب الأسرة وسعر الفائدة والإختلافات البيئية ونسبة الثروة المادية إلى 
الدخل الدائم . 


OY. 
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الفصل السادس والٹلاثون 
نظريات اأجور 


تقسم نظریات الأجور إلی الأنواع التالیة : 
٥۔‏ نظرية حد الكفاف : 

یتحدد أجر العامل Wy‏ لهذه النظرية بالمقدار الذي يكفيه مع آفراد عائلته وأسرته للبقاء 
على قيد الحياة وتجديد قوة عمله. وسميت باسم القانون الحديدي للأجور بسبب الظلم 
والإجحاف الذي تلحقه هذه النظرية بالطبقة العاملة . وهي تربط بين الأجر وزيادة عدد السكان. 
وبموجب هذا الارتباط فإن الأجر سوف يستقر على المدى الطویل ويتحدد عند مستوى معين 
هو مستوی حد الکفاف . فزيادة الأجر عن مستوى حد الكفاف تؤدي لزيادة الصرض عن القوی 
العاملة» ومن ثم انخفاض الأجور بسبب زيادة العرض لتعود إلى مستوی حد الکفاف . 

هذا بالإضافةء إلى أن انخفاض الأجر عن مستوی حد الکفاف سوف يؤدي إلى 
انخفاض عدد السکان بسبب سوء حالتهم الصحية وقلة تکاثرهم نتيجة لعدم حصولهم على 
الحد الأدنى اللازم للمعيشة» وبالتالي فان عرض العمل سوف ینخفض . وهذا الانخفاض في 
عرض العمل يژدي بدوره إلى ارتفاع الأجور لتصل من جدید إلى مستوی حد الکفاف وتستقر 
عند ذلك الحد . 

يفترض «مالتس» كما ذکرنا فیما سبق أن أي زيادة في الأجور فوق مستوی الکفاف تودي 
إلى زيادة السکان ومن ثم إلى SLE‏ مشکلتهم . ولقد ناقش مارکس هذا الافتراض قائلاً أنه 
يهدف فقط إلى خدمة مصالح الرأسماليين ذلك OY‏ ارتفاع الأجور الحقيقية للعمال یمثل مشكلة 
بالنسبة للرآسمالیین ولیس للعمال لأنه يعني استقطاع جزء من آرباحهم» وعلیه فإن سن 
مصلحتهم التأکید Ob‏ زيادة الأجور فوق مستوی الکفاف تودي إلى زيادة أكبر منها في الأعداد 
السکانية» وأن هذه الزيادة تؤدي إلى هبوط الأجور مرة آخری لیس فقط إلى مستوی الکفاف 
وإنما إلى مستوی أقل منه . ونتيجة لذلك تنتشر المجاعات والأوبئة بين آفراد الطبقة العاملة حتی 
تتناقص آعدادهم مرة آخری . ومع الانخفاض التدريجي في حجم القوة العاملة تعود الأجور 
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فترتفع مرة أخرى نحو مستوى الکفاف . وبالتالي فان من مصلحة العمال أن يعملوا على زيادة 

أجورهم الحقيقية ۲ . 

أي أن أنصار هذه النظرية یعتقدون بوجود حد معين للأجر لا يمكن تجاوزه زيادة أو 
GLa‏ لأن الأجر فیما لو ازداد أو انخفض لسبب من الأسباب فإنه بشكل آلي يعود لیستقر عند 
مستوی معين هو مستوی حد الکفاف . مؤيدو هذه النظرية نظروا إلى العامل وكأنه آلة من آلات 

الانتاج . لذلك فقد قارنوا النفقة اللازمة لمعيشة العامل بثمن الوقود اللازم لتشغيل CASI‏ 

والنفقة اللازمة لإعاشة أفراد العائلة (أي النفقة اللازمة لإحلال ابن العامل محل والده في عملية 

الإنتاج بعد خروجه منها لسبب من الأسباب) بالادخار اللازم أو المخصص لاحلال UT‏ جديدة 

محل الآلة التي سوف تندثر وتخرج من عملية الإنتاج بعد أن ينتهي عمرها الانتاجي . 

پؤخذ على هذه النظرية انتقادات عديدة من آهمها : اهتمامها بجانب العرض فقط وإهمالها 
لجانب الطلب . كما أن الواقع لم يؤيد العلاقة الطردية بين زيادة الدخل وزيادة عدد السکان. 
ومن الانتقادات التي وجهت لهذه النظرية ما يلي" : 

١‏ .إن الأجور لا يمكن أن تكون ضمن حد أدنى » وإنما هي في تزايد مستمر؛ وارتفاعها لا یقود 
حتماً إلى انخفاضها من جديد كما ترى هذه النظرية . 

؟ ‏ تستند هذه النظرية على نظرية القيمة» وبالتالي تتعرض هذه النظرية لنفس الانتقادات من 
ناحية أن سعر السلعة يتحدد بنفقة الإنتاج التي تتحدد أيضاً بسعر السلعة . وبالتالي فإن ارتفاع 
أسعار السلع سوف يؤدي لزيادة الأرباح » وإلى استثمار أراضي ومناجم ومصادر مواد أولية 
إضافية من أجل زيادة الانتاج. 

۳ لیس هناك Be‏ طردية بين زيادة رفاهية العمال» أي زيادة الحد الأدنى اللازم للمعیشة؛ 
وبين زيادة التناسل » وبالتالي زيادة السكان. بل على العكس إن زيادة الدخول كثيراً ما تؤدي 
إلى تناقص النسل . وکما هو ملاحظ؛ أن أصحاب الدخول المرتفعة يقل عدد الأولاد 
عندھم؛ lay‏ أصحاب الدخول المنخفضة يزداد عدد الأطفال عندهم . 

. إن آهم انتقاد هو النظر لقوة ة العمل على أنها سلعة مثلها من السلع الأخرى‎ ٤ 








)د . صبحي تادرس فريصة» د. . محمود يونس : مقدمة في الاقتصاد ؛ دار النهضة العربية» بیروت ؛ ۹ء ص1۵ . 
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الفصل السلدس OSD»‏ نظریات الأجور به 
aaa‏ ہتسر را و روک ہام 


5 . نظریة مخصص الاجور : 7+ 
تحدد هذه النظرية مستوی الأجور بالأجر المتوسط للعامل والذي یتوقف على العلاقة 
بين عرض العمل والطلب عليه . إلا أن المقصود بعرض العمل هنا هو عدد العمال الموجودین 
في البلاد والمستحدین للعمل بأجر. آما الطلب فیتمشل برأي أصحاب هذه النظرية بالأموال 
المخصصة للأجور في البلد بشکل عام . وعلیه فان الأجر المتوسط للعامل هو ناتج قسمة مقدار 
الأموال المخصصة للأجور على عدد العمال الموجودین في البلاد. 
بشکل عام « فإن هذه النظرية تعتقد أن مستوی الأجور یتحدد وفقاً لعاملین اثنين هما" : 2 
١‏ رس المال الداثر أي ذلك القسم من رأس المال الذي بخصص لدفع الأجور. 
۲ عدد العمال الذین يبحثون عن عمل » أي عرض الأيدي العاملة . 
كما أن هذه النظرية تفترض أن رؤوس الأموال المخصصة للأجور ثابتة . وعلیه فان الأجر 
يتناسب طرداً مع رأس المال المخصص للأجور وعكساً مع عدد العمال الذین يبحثون عن عمل . 
وترى هذه النظرية أن الأجور سوف تتساوى في القطاعات كافة نتيجة لثبات رأس المال 
المخصص للأجور. فلو حدث وارتفع الأجر في قطاع ما دون القطاعات الأخرى» فان الأجور 
سوف تنخفض في بقیة القطاعات OY‏ رؤوس الأموال الكلية المخصصة للأجور ثابتة . 
وهذا يؤدي إلى ظهور المنافسة بين العمال على العمل في القطاعات التي ارتفعت 
فيها الأجور. وأيضاً بين أصحاب العمل على الأيدي العاملة في القطاعات التي انخفضت 
فيها الأجور. وهذه المنافسة تؤدي إلى انخفاض الأجور في القطاع الأول وإلى ارتفاعها 
في بقية القطاعات . لأن تنافس العمال على العمل سوف يشجع أرباب الأعمال على 0 
تخفيض الأجور في القطاع الذي ارتفمت فيه الأجور. كما تؤدي المنافسة بين أرباب 
الأعمال على الأيدي العاملة.في القطاعات الأخرى إلى ارتفاع الأجور فيها. والنتيجة 
ستکون عودة الأجور في كل القطاعات إلى مستواها السابق . هذا يعني أن الأجور بناء على 
ذلك لا يمكن أن ترتفع إلا في جميع القطاعات معاً. وهذا غير ممكن OV‏ رؤوس الأموال 
المخصصة للأجور ثابتة. 
ومن الانتقادات التي وجهت لهذه النظرية be‏ : 


()د. کامل بكري : cole‏ الاقتصاد: الدار الجامعیةء پیروت؛ د. 609 ص۱۸۲ : 
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سلسكة الرضا للمعلومات 





۱ لا يوجد مايؤكد أن هناك مقدار ثابت من رؤوس الأموال الداخلة في العملية الإنتاجية 
مخصص لدفع الأجور. فقد ترتفع برؤوس الأموال المخصصة وتنخفض حسب الإنتاج 
وحسب آسعار بيع السلع المنتجة» وأكثر من ذلك؛ فقد يكون الأجر نسبة من الانتاج» كما 
أن الأجور تختلف حسب المهن والکفاءات . 

؟ - إذا اعتبرت هذه النظرية صحيحة» فليس هناك أمل للعمال برفع مستوی معيشتهم ما دام المبلغ 
المخصص لاأجورهم سوف یبقی ثابت في كافة الأحوال . وقد أثبتت التجربة إمكانية رفع 
آجورهم وتحسين أحوالهم دون ضرورة لتقلیل عددهم عن طریق الامتناع عن الزواج» أو 
ارتفاع معدل الوفیات . لذلك لا تؤمن هذه النظرية بفائدة نضال العمال وقوة تنظیماتهم النقابیةء 
رغم أن ذلك لا یشك cab‏ ورغم أن آثاره في زيادة أجور العمال أصبح حقيقة واقعة . 

۳ لیس صحيحاً أن ارتفاع الأجور في قطاع ما يرافقه انخفاض في قطاع آخر أو في القطاعات 
الأخرى بناء على ثبات مخصص الأجور. بل قد ترتفع الأجور في بعض القطاعات دون أن 
تقل في القطاعات الآخری مما یتناقض وهذه النظرية . ويبين أن مخصص الأجور قد يرتفع 
وقد بنخعض . 

۵ تد ترمع الأجور دون نقصان آرباح آرباب العمل نتيجة زيادة إنتاجية العمل حتى أن ارتفاع 
الأجور غالبا ما يؤدي هو نفسه لزيادة الانتاجية. 

۷ . نظرية الانتاجية الحدية للعمل : 

یتوقف الأجر تبعاً لهذه النظرية على إنتاجية العمل ؛ حيث يزداد بزيادة هذه الانتاجية. 
فالأجر وفقاً لهذه النظرية هو ما یتبقی من صافي الأرباح بعد حذف تكاليف الانتاج الأخرى 

والأرباح . وتتوقف هذه الإنتاجية على ما يلي : 

أ التأهيل الذي يملكه العامل . 

ب أدوات الإنتاج المستعملة . 

> قدرة العامل على العمل . 

وهذه النقاط تفسر اختلاف الأجور بين المهن المختلفة وبين العمال المختلفین حسب 
كفاءتهم وقدرتهم في المهنة الواحدة . ومن الملاحظ. أن هذه النظرية تفترض ارتفاع وانخفاض 
الأجر أثناء العمل وفق إنتاجية العمل » مع أن الأجور محددة سلفاً وقبل البدء بالعمل ولا تتوقف 





(۱)د. أحمد أبواسماعيل: أصول الاقتصادء مرجع سبق ذكره: ص٣۳۹.‏ 
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الفصل السلاس والڈلاتون نظريات الأجور 


ی ا ا ل تن ع م ل لكوك بر ۱۳۰ 
على إنتاجية العامل . كما أنها تهمل تأثير العرض والطلب من القوى العاملة على مستويات الأجور 


ولم يتبين كيفية قياس تلك الإنتاجية » وكيف يستعين بها أرباب العمل في تحديد الأجور. 

لذا طرح آخرون فكرة الإنتاجية الحدیة؛ وهي مساواة الأجر على ما ينتجه آخر 
عامل استخدم في الإنتاج » حيث أن أرباب العمل يواصلون استخدام العمال » طالما أن 
ذلك الاستخدام يحقق نفعاًء أي أن ما ينتجونه أكثر مما يحصلون عليه من أجر إلى أن 
يتساوى ما ينتجونه مع أجرهم . وتتحدد أجور Bb‏ العمال مع أج ر آخر عامل استخدم في 
العمل . وبالتأكيد فان ما يقدمه العمال سوف يزيد ما ينتجونه» وإلا لما استخدمهم رب 
العمل . وتنسجم هذه النظرية مع قوائين العرض والطلب في تحديد الأجورء لأن تزايد 
العرض وتناقصه له SU‏ على الإنتاجية الحدية . فكلما قل العرض زادت الإنتاجية الحدیةء 

وبالتالي زاد الأجر. وكلما تزايد العرض تناقصت الإنتاجية الحدية ؛ وتناقص الأجر. 

وعلى هذا الأساس ؛: فان نظرية الإنتاجية بصفة عامة والإنتاجية الحدية بصفة خاصة 

تستطيع تفسير ارتفاع الأجر مع انخفاض العرض من اليد العاملة وتناقص الأجر مع تزايد 

العرض . ومن الانتقادات الموجهة لهذه النظرية ما يلي : 

۱ ۔تفترض نظرية الإنتاجية الحدية ضرورة توافر عنصر المنافسة علماً أنه من الصعوبة بمكان 
توافر المنافسة في سوق العمل . 

؟ ‏ تفترض توافر المرونة paid‏ العمل في الدخول والخروج من صناعة لأخرى» غير أن هذه 
المرونة في الواقع العملي غير متوافرة وتواجهها صعوبات كثيرة تتعلق بمستوى تأهيل العامل 
ومستوى تطور Plas‏ العمل » ونوع المهنة والاختصاص... الخ . 

۳ تفترض الادراك المسبق لأسعار السلع المنتجةء علماً أن أسعار السلع هي عرض لتقلبات 
السوق الناتجة بفعل تأثير قانون العرض والطلب» ولا يستطيع المنتج التحكم بها وبخاصة 
في سوق تنافسية . 

٤‏ ۔تفترض ols‏ أسعار عناصر الإنتاج الأخرى والتي تخضع بدورها للتقلبات المستمرة. 

۵ تتوقف إنتاجية العمل على أمور عديدة مثل مدى استخدام الآلة ودرجة تطورها ومستوى 
تأهيل العمال» وكفاءة التنظيم والإدارة وسياسة الأجور نفسها لأن الأجر المرتفع يشجع 
العامل على زيادة إنتاجه» بالإضافة إلى صعوبة قياس الإنتاجية وعدم استقرارهاء وبالتالي 
عدم إمكانية تحديد الأجر على أساسها. 





(2. کامل بكري : مبادئ الاقتصاد مرجم سبق ذکرہ؛ ص۱۸۵ 3 
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سذسذة الرضا للمعلومات 
۸ النظرية الماركسية فى تحديد الأجور: 

علی الرغم من آن کارل مارکس انطلق في سی سای نظریه ریکاردو (لقيمة هي 
العمل) أي أن قيمة السلعة تتحدد بمقدار العمل الذي بذل في إنتاجهاء إلا أنه لم یفسر الأجر 
بالتفسیر نفسه الذي اعتمده ریکاردو . ۱ 

فريكاردو یعتبر أن الأجر هو ثمن للعمل الذي ينفذه العامل» ویتحدد عنده الأجر 
الطبيعي بكمية وسائل المعيشة الضرورية اللازمة لابقاء العامل وأفراد آسرته على قيد الحياة . 

آما کارل مارکس فانه يرفض فکرة اعتبار الأجر Lad‏ للعمل بحد ذاته» وإنما هو ثمن لقوة 
العمل؛ حيث يرى مارکس أن قوة العمل في النظام الرأسمالي تغدو سلعة كبقية السلع الأخرى . 
ولذلك فان الأجر الطبيعي عند ماركس يتحدد بكمية العمل اللازمة اجتماعياً لإعادة إنتاج قوة 
العمل . أي بكمية العمل اللازمة اجتماعياً clay‏ وسائل المعيشة الضرورية لاستمرار العامل 
وأفراد أسرته على قيد الحياة؛ لأن العامل عندما يدخل السوق فإنه لا يعرض العمل وإنما 
يعرض قوه عمله أي قدراته الفيزيائية والعقلية التي تخوله القيام بالعمل . 

وماركس عندما يؤكد على أن الأجر هو ثمن لقوة العمل وليس للعمل» فإنه ينطلق من 
اننتر: عاتنة أن العمل بحد ذاته لا يعد سلعة وليست له قيمة بذاته ؛ حيث أن القيمة هي عمل 
مجرد متجسد في السلعة» ولا تظهر إلا خلال التبادل. 

Ll‏ العمل فلا يمكن أن يتجسد في عمل » ولذلك لا يمكن قبول فكرة ثمن العمل أو قيمة 
العمل . وعليه فإن الأجر الذي يتقاضاه العامل هو قيمة قوة العمل التي بذلها في العمل والتي 
تظهر فقط عند المبادلة أي عند تأجيرها أو بيعها إلى رب العمل . 

وهنا یکمن الفرق بين ماركس وريكاردو حول نظرة کل منهما لمصدر الأجر. 

ويضيف ماركس إلى مفهوم كمية العمل اللازمة اجتماعياً لإعادة إنتاج قوة العمل 
نفقات التعليم اللازمة لتأهيل قوة العمل معتبراً Lal‏ عملاً متراكماً . 

وقد أوضح ماركس Ob‏ القيمة التي ینتجھا العامل تفوق القيمة التي يحصل علیها؛ أي أن 
القيمة التي تنتج عن استخدام قوة العمل تفوق نفقات إنتاج هذه القوة والمتمثلة بوسائل المعيشة 
الضرورية لإبقاء العامل وأفراد أسرته على قيد الحياة . والفرق بين قيمة قوة العمل وبين القيمة 
التي تخلقها هذه القوة أطلق عليه ماركس اسم القيمة الزائدة أو فائض القيمة والتي تعود إلى 
مالك وسائل الإنتاج على شكل ربح . وهذا الربح الذي يذهب إلى جيوب أرباب الأعمال يعد 
برأي مارکس السبب الأساسي المسؤول عن حدوث الأزمات الاقتصادية المتكررة في النظام 


- OYA. 
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الفصل لسادس والثلاتون نظريات ال مور 


الرأسمالي والناجمة عن انخفاض حجم الاستهلاك عن حجم الإنتاج بسبب عدم حصول 
العمال على كامل القيمة التي ينتجونها وانخفاض مقدرتهم الشرائية نتيجة لذلك" . 

ویخلص ماركس إلى أن انخفاض rye Sl‏ وليس ارتفاعها -مع زيادة حجم البطالة هما 
اللذان يؤديان إلى زيادة معدل النمو السكاني . إذ أن الزيادة الطبيعية في السكان (الفرق بين 
معدل المواليد ومعدل الوفيات) لا تستطيع بمفردها أن تمد القوة العاملة بعدد كاف من الأعضاء 
الجدد وذلك ۔ جزئياً ‏ بسبب انتشار الأمراض وارتفاع معدلات الوفیات . 

بالإضافة إلى أن العمال في سن الشباب مفضلون في كشير من الأعمال. . وعليهء فإن 
المشكلة السکانیة تعد سمة من سمات الرأسمالية ولن يكون لها وجود عندما يتغير النظام 
الرأسمالي ويحل محله النظام الاشتراكي . 

والخلاصة مما تقدم أنه وفقاً لنظرية مارکس ليس هناك ما يدعو إلى التشاؤم من زيادة 
السكان طالما أن كل فرد سيكون قادراً على أن ينتج ما يكفي احتياجاته وزبما أكثر فالإنسان قادر 
على استحداث الوسائل الفنية التي تزيد من الإنتاج وتوسع الأسواق... الخ كما أن إدارة النشاط 
الاقتصادي وتنظيمه لصالح الطبقة العاملة من الممكن أن يؤدي إلى رخاء هذه الطبقة والقضاء 
على البطالة وما يتبعها من الفاقة والبؤس . 
4 . نظرية العرض والطلب : 

إن تزايد أعداد القو: ى العاملةء وزيادة تدخل الدولة في الحياة الاقتصادية والاجتماعية» لم 
يترك تحديد الأجور لرب العمل فقط أو لأحوال السوق. ولذا فإن أغلب التشريعات الحالية في 
العالم تحدد حداً أدنى للأجور لا يمكن الهبوط عنه. كما أنها تساوي بين أجر الرجل والمرأة. 

وتختلف بالطبع طرائق وأساليب تحديد الأجر حسب النظام الاقتصادي السياسي 
السائدء ففي حين یتم تحدید هذه الأجور في النظام الاشتراكي من قبل الدولةء وحسب كفاءة 
العامل ونوع العمل ومکانه» إلا آنها في النظام الرأسمالي تتحدد بالإتفاق بين أرباب العمل 
ونقابات العمال مع المحافظة على الحد الأدنی:المقرر سلفاً. 

ولكن تحديد الأجور على أساس المساومة بين النقابات وأرباب العمل يخضع لقوانین 
العرض والطلب من العمل والخضوع لتلك القوانين وسيطرة أحد الطرفین : 

أ العمال. 


(۱)د. آحمد أبو (سماعیل : أصول الاقتصاد؛ مرجع سبق ذکره » ص ۱۰ 1 . 
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Aas‏ االرضا للمعلومات 


الي سمش تس سا پر سس ی بر سے 
ب آریاب العمل . 


ان هذه السيطرة ة على مسألة تحديد الأجور تختلف من سوق تنافسية عنه في سوق احتكارية 
لأحد الطرفين أو في سوق احتكارية للطرفین . . أي أننا نستطيع أن نميز بين الحالات التالية : 

أ تحدید الأجر حسب العرض والطلب في سوق تنافسية . 

ب تحديد الأجر حسب العرض والطلب في سوق احتكار الطلب . 

ج۔ تحدید الأجر حسب العرض والطلب في سوق احتكار العرض والطلب . 

هذه النظرية كباقي النظریات الأخرى تحاول إيجاد تفسیر لمستوی الأجور. . وهي تعتمد 
في ذلك على فعل قوانین العرض والطلب . - إلا lel‏ تعتبر أن الطلب على عنصر العمل هو طلب 
مشتق من الطلب على السلع التي تنتجها القوی العاملة ٠‏ إذأن الهدف من الطلب على الأيدي 
العاملة هو إنتاج السلع والخدمات التي یمکن أن تباع في السوق وتحشق ربحاً لمنتجها. لذلك 
فإن الطلب یزداد على الايدي العاملة التي تنتج سلعاً تلقى رواجاً في السوق» ویقل على الأيدي 
العاملة التي تج سلما لا تلقى اهتماما كبيراً من قبل المستھلکین!'. 

أما العرض فيتوقف على كمية لاجر المعروضة من قبل أرباب الأعمال أو من قبل 
المؤسسات الإنتاجية؛ وعلى حجم السكان وتركيبهم حیسث يزداد العرض من الأيدي العاملة 
بزيادة عدد السكان ويقل بقلتهم وعلى نسبة الفئة العمرية القادرة على العمل من المجموع العام 
للسكان كما يتوقف Lad‏ على التوزيع الجنسي للسكان وعلی س حجم القوى البشرية الراغبة 
بالانتقال من العمل المنزلي إلى العمل الاجتماعي . 





()د كامل بكري : مبادیٔ الاقتصادء مرجع سبق ذكره ؛ ص۱۸۸ . 
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ع عو وي فك کے سر تو ات به 


لم ور ع ياوها رس عجو اسمن لام تی مهد ے 


الفصل السیع وللثلاتون نظریات الأرياح 





مل السابع والتلاتون 
نظریات الاریاح 


تقسم نظریات الأرباح إلى الأنواع التالية : 
۰ . نظرية شومبیتر Joseph Schum Peter Theory‏ : 
ركز 5 مبيتر في نظريته هذه على الابتکارات Innovations‏ والاختراعات Inventions‏ 
والتجديدات الفنیة Technical Innovations‏ وا الإبداع Creativity‏ کعوا امل استراتیجیة في 
تحقیق النمو الاقتصادي ویقول إن المنظم Entreprenur‏ هو الرائد في عملية الابتکارات 
والتطبیع والتطبیق . إذ أنه يلعب دور وظيفي هام في هذه العملية یستحق عليه كمية من الربح 
Profit‏ « وذلك مقابل الخدمات التي یژدونها في التسیق والرقابة على عوامل الانتاج . فالمنظم 
هو الذي یجمع بين عوامل الانتاج بشکل منطقي » وبوفق بینها بكفاية » ويضع السیاسات ويتأكد 
من تنفيذها بالشکل الصحیح . لذلك تعتبر الأرباح مكافأة المنظم على القیام بهذه الوظائف 
بنجاح . وفي نفس الوقت تعتبر الخسائر بمثابة عقاب للمنظم على عدم قيامه بمهامه بنجاح . 
مما سبق نلاحظ أن شومبیتر رکز على جانبين هامین في تحلیل مصدر الربح هما" : 
أ المصدر الأول : ويرتبط بأهمية الابتكارات والاختراعات الفنية والذهنية في العملية التدموية . 
ب المصدر الثاني : أداة العملية المتمثلة في المنظم الذي يعتقد أن دوره وظيفي یتضمن 
المبادرة والمجازفة لوضع الابتكارات» أي المصدر الأول موضع التنفيذ. 
ومن هنا كان لابد من الثمییز بين نوعين من الابتكارات هما: 
أ الابتكارات التي تودي إلى تخفيض التکالیف » ومن ضمنها [دخال YN‏ الحديثة» أو طرائق 
الإنتاج الرخیصة؛ أو إدخال طرائق جديدة في تنظيم أعمال المنظمات . 
ب الابتكارات التي تؤدي لزيادة الطلب على السلعة» كإدخال سلع می تصاميم جديدة ؛ 


أو طرائق جديدة . 


(١)د.‏ منى الطائي : الاقتصاد الاداري» دار زهران» عمان ۱۹۹۸ء ص ۱۶۵. 
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Cha goad سلسلة الرضا‎ 


ونتيجة هذه الابتکارات تکون على الشکل التالي» كما یوضح الشکل رقم )00( نظرية 


شومبيتر في الأرباح . 
EES‏ الأثر على السلواة 









الشكل رقم )00( نظرية شومبيتر في الأرباح 


ولكن الجدير بالقول أنه ضمن متطلبات العصر الحالي» وبالرغم من أهمية الابتكارات 
والإبداعات ودور المنظم فيهاء إلا أن التطورات المعاصرة قد غيرت في الهياكل التنظيمية 
للمنظمات . إذ أصبح من أهم سماتها انفصال الإدارة عن الملكية لاسيما في المنظمات الکبیرۃ؛ 
كما أن وظائف الإدارة فيها أصبحت مبنية على عقودء فإذا اعتبرنا أن رواتب ومكافآت الإداريين 
هي أرباح » فهذا يعني أن المتبقي من الدخل (الإيرادات) بعد دفع كافة النفقات من ضمنها رواتب 
ال دارة العليا يذهب إلى حاملي الأسهم (المالكين) الذين ليس لهم أنشطة إبداعية في المنظمة . 

ففي المنظمات الكبيرة لم يعد المنظم هو المالك الذي يلعب دور المبادرة والإبداع 
والمجازفة وتحمل المخاطر. فهي ذات مجالس إدارة عليا تقوم بعمليات القيادة الفعلية 
لنشاطات المنظمة . وبهذا يعد دور المساهم في النشاط الفعلي سلبياً. ويمكن القول أنه كلما 
زاد اعتماد الاقتصاد على منظمات كبيرة» كلما قلت أهمية النظرية الوظيفية کتبریر للربح کعائد 
للمنظم بسبب وظيفته . 
۱ ۔ نظرية نايت Frank H. Knight Theory‏ . 

تقوم هذه النظرية على فكرة أن بعض الأفراد يفضلون المخاطرة و . LUD‏ فإنه كلما 
زادت المخاطر فان الأمر یحتاج إلى مكافأة أعلى . ومن الأمثلة على ذلك اتجاہ الأسعار السوقية 
للأوراق المالية إلى الهبوط إذا حدث تطور ترتب عليه زيادة المخاطرة. وبذلك فإن مصدر 
الربح يعتمد على حالتین : 

2 حالة عدم التأكد Uncertainly‏ 

ب ۔ حالة المخاطر Risk‏ 


HOV ۵ 


سس 


الفصل السابع والڈدتون نظریات الأزباح 

أي أن المنظم یتحمل المخاطرة والمجازفة في اختيار البدیل المفضل من بين البدائل 
المتاحة الأمر الذي یجعله يستحق المكافأة المتمثلة بالربح . هذا وان التمييز بين الحالتين يشكل 
بيئة تسودها متغيرات غير متوقعة وغير مخطط لها سواء كان في ظروف العرض أم الطلب» أم 
كليهما معاً. وهذه الأحداث غير ALU‏ للتقدير قبل وقوعها لأنها تتميز بعنصر المفاجأة. 

إن المخاطرة احتمال يمكن حسابه» وهي ذات قيمة رياضية أكثر احتمالاً» ثم تشتت 
حول هذه القيمة . وتقاس درجة المخاطرة بكمية هذا التشتت . ومن ناحية آخری» فان عدم 
التأكد لا يمكن معرفة قيمته الأكثر احتمالاً أو كمية التشتت حوله . ويشبه هذا التمییز التفرقة التي 
تجري أحياناً بین الأخطار التي يمكن التأمين ضدهاء وتلك التي لا يمكن التأمين ضدھا حيث 
يكون عدم التأكد المتصل بالأخطار من النوع الثاني بالدرجة التي لا تجعل بإمكان شركات 
التأمين مهما كانت كبيرة أن تتحمل Mats‏ 

ومن أهم الأمثلة التي قدمها نايت على المفاجآت التالي : 

أ التقلبات في النشاط الاقتصادي المحلي والدولي . 

ب التغيرات المفاجئة في السياسات المالية والنقدية والتتجارية . 

ج ‏ ظهور تغيرات تكنولوجية غير متوقعة عند رجال الأعمال اليوم . 

د عدم اتخاذ وضع الدراية الکافیةء أو الحذر الضروري . 

وفي ظل ظروف کھذہء يصبح القرار في حالة من عدم التأكد . ويكون الربح مكافأة لاتخاذ 
القرار ضمن البيئة التي تعمل فيها المنظمة . فإذا كان من الممكن التنبق دائماً بالمستقبل بدقة؛ فإنه 
لن تكون هناك أرباح اقتصادية . وعلى ذلك تكون حالة عدم التأكد هي السبب الأساسي في وجود 
الأرباح في الحياة الواقعية . إلا أن من الضروري التمییز بين عدم التأكد الحقيقي» وعدم التأكد 
الذي يمكن التأمين ضده. ومن الأمثلة على حالات عدم التأكد الحقيقي : 

أ التحولات فی الأذواق. 

Cee‏ سا مات 

hydeless‏ رض تی 

د۔الحروب . 

وهذه الأمثلة لا يمكن توقعھا مقدماً أو التأمين ضدها. ومن الأمثلة على حالات عدم 
التأكد التي يمكن التأمين ضدھا: 


(۱) د. صلاح الشنواني : اقتصاديات الأعمال؛ مركز الإسكندرية للكتاب» الإسکندریةء ۱۹۹۵ء ص5١‏ . 
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سلسلة Via jh‏ للمعلومات 


سس ل ل لس سس يش 


أ التأمين على الحياة. 

ب التأمين ضد الحريق . 

ج. التأمين ضد الحوادث . 

وهذه الأمثلة هي التي أطلق عليها نايت اسم المخاطرة. 
۲ . نظرية كلارك J. B. Clark Theory‏ : 

يقصد كلارك بالفائض المبالغ المتبقية للمنشأة بعد دفع جميع نفقات pole‏ الانتاج 
إضافة إلى القيم الضمنية لخدمات مالكي عناصر الإنتاج. بمعنى آخرء اعتمد كلارك في 


احتساب التكاليف على التكاليف الاقتصادية التي تتضمن الكلفة الظاهرة والكلفة الضمنية . وما ٠‏ 


يتبقى من إيرادات المنشآت في فترة زمنیة معينة هو الربح والذي بالنسبة له يعتبر دخلاً غير عقدي 
.Non-Contractiual Income‏ فالربح إذن بالنسبة لهذه النظري ية غير وظيفي » ویظھر بسبب 
ديناميكية الاقتصاد التي ركز عليها شومبیتر مثل التغيرات في نوعية وكمية الحاجات البشرية: 
والتغيرات الطارئة على التكنولوجيا والفن الإنتاجي . 

وقد أدخل كلارك التغيرات الديناميكية ضمن التغیرات في الھیکل التنظيمي للمنشأة. 
كذلك رکز كلارك على العوامل الخارجية مثل الحروب وارتفاع الأسعار المفاجئ والكساد 
والتغيرات السياسية . 

إن التغيرات الديناميكية أعلاها لاشك ستنعكس على دالة التكاليف وبالتالي على أسعار 
المنتوج مما يؤدي إلى ظهور الربح الذي يعد متبقياً ديناميكياً» وقد يكون الربح سالباً أو موجباء 
ويتحمله أشخاص لا يقومون بوظائف إدارية أو تنظیمیة؛ وذلك بسبب انفصال الملكية عن 
الادارة. بالنسبة إلى كلارك فان المتبقي يكون موجباً إذا كانت الظروف المتحققة الفعلية أفضل 
من الظروف المتوقعة . كما يشير کلارك في نظريته إلى أن الاقتصاد الساكن لا يجابه تغیرات 
مفاجئة في ظروف العرض والطلب ؛ عندئذ تكون أسعار عناصر الانتاج معتمدة على إنتاجية 
هذه العناصر ويكون سعر المنتوج معادلا لمتوسط التكاليف ANSI‏ وتحقق حينها المنشأة الربح 
الاعتيادي الذي يعد جرا وعائداً لوظيفة المنظم وينعدم عندئذ الربح الاقتصادي . وكما يعتقد 
كلارك فان قيمة عناصر الإنتاج الداخلة في العملية الإنتاجية سوف تستنزف من قبل عوائد 
عناصر الإنتاج المشاركة فيها. 


Ot 


دع ون وه وچ جم ماو سض تہ سے ا پا 


سا مور لہ سو سم ضرف میم 


الفصل السیع والٹلتون نظريات CHR‏ 
وکما نرى فان هذا الظرف ينطبق على منشأة في سوق التنافس التام حيث آنها وفي الأمد 
الطویل تحدد الحجم الأمثل للناتج عند تعادل MR = MC‏ عندئذ تستخدم عناصر الإنتاج 
بصورة مثلی . وعند تحقیق حالة التوازن هذه یکون السعر Yolen‏ لمتوسط كلفة إنتاج الوحدة 
الواحدة أي أن ۸0 = ۶. Ll‏ إذا حدثت تغيرات مفاجئة في قوة الطلب أو العرض فالأسعار لا 
شك ستتحرف عن 0 . عندئذ یتحقق الربح الاقتصادي» أي أن ۸6 > ۶. فالربح في هذه 
الحالة يأتي بسبب الاختلال في الظرف السوقي نتيجة للتغیرات في ظروف العرض والطلب . 
ويؤكد هنا ستکلیر 8881۲ (في كتابه المشهور نظرية الأسعار) OL‏ تحقیق ربح اقتصادي في 
ظروف المنافسة التامة هو يعود إلى وضع اللاتوازن» وقد تستمر هذه الحالة في الأمد الطويل إذا 
تأخر دخول منشآت جديدة إلى الصناعة أو حدثت تغيرات غير متوقعة في ظروف الطلب أو في 
ظروف العرض والتکالیف » حينها تتدفق الأرباح الاقتصادية . 
۳ . نظرية الاحتكار Monopoly Theory of Profit‏ : 
تفترض هذه النظرية أن مصدر الربح هو الأسواق غير التنافسية التي تمتلك فيها المنشأة 
قوة احتكارية کسوق الاحتکار واحتكار القلة وحتی المنافسة الاحتكارية . وتحصل المنشآت في 
هذه الأسواق على الأرباح غیز الاعتيادية أي الاقتصادية ما عدا المنافسة الاحتكارية حيث 
يتحقق في الأمد الطويل الربح الاعتيادي فقط بسبب حرية الدخول إلى الصناعة . ولكن المنشأة 
في سوق المنافسة الاحتكارية تمتلك القوة الاحتکاریة ما دام السعر أعلى من الكلفة الحدیة ۴ 
MC‏ < . وقد يحقق هذا السوق الربح الاقتصادي (وكما آشار Stigher‏ في مناقشة لإمكانية 
الربح الاقتصادي) في حالة المنافسة التامة وذلك عند تأخر دخول منشآت جديدة إلى الصناعة . 
عندئذ تحقق المنشأة الربح الاقتصادي في الأمد القصير ويستمر تحقيقه في الأمد الطويل . ومن 
أمثلة القوة الاحتكارية في OSA‏ 
١‏ حقوق التأليف وحقوق النشر والابتكار وحق امتیاز استخراج المعادن وحقوق الامتياز 
Franchice‏ . 
۲ التواجد الأوحد في منطقة جغرافیة معينة . 
۳۔ تمتع المنشأة بوفورات اقتصادية Economics of Scale‏ . 
٤‏ ۔حجم رؤوس الأموال المستثمرة في المنشأة. 


(۱) د. منی الطائی : الاقتصاد الاداري ؛ مرجع سبق ذکرہ؛ ص ۱١١‏ . 
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سلسلة الرضا Chagall‏ 





۱ . ۔ التقلیات العالية المستخدمة‎ ٥ 
. حماية الدولة للصناعات المحلية الناشئة من منافسة الاستیرادات الأجنبية‎ - 1 

هذه الأمثلة وغیرها تعبر عن مصادر لامتلاك القوة الاحتكارية» والتي بالضرورة تؤدي 
إلى ظهور الأرباح الاقتصادية . 


hed 


eon Ws 


۲ و 3 ۲ عن ی كايند م لیو مرن بت طت سا ا 





الفصل الثامن والڈلاٹون ۱ النظريات الرياضية والإحصائية 





الثامن والثلاتون 
النظريات الرياضية وا لاحصانية 


تقسم هذه النظريات إلى الأنواع التالية : 
٤۔‏ نظرية القرار Decision Theory‏ : 

تشكل نظرية القرار المدخل التحليلي لاختبار أفضل البدائل » أو أفضل حالة للعمل . 
وهي تستعمل بشکل واسع بالنسبة لجمیع الأوضاع والمواقف في المنظمة امتداداً من تحلیل 
السلعة الجديدة إلى تخطيط الموقع» واختیار التجهیزات والجدولة وتخطیط الصيانة وغیر ذلك 
Nas‏ ونادراً ما تتخذ القرارات في عالمها الحقيقي مع حالة التأكدء وذلك oY‏ أغلب القرارات 
يرافقها الخطر وذ . وهنالك BW‏ تصنيفات لنظرية القرار اعتماداً على درجة التأكد للنتائج 
الممکنة : أي النتائج المواجهة لمتخذ القرار. وهذه الحالات هي : 
أ اتخاذ القرا ار في حالة التأكد Decision Making Under Certainly‏ : 

وفي هذه الحالة يعمل متخذ القرار بنتيجة أي بدیل أو حادث أو خیار للقرار. 
ب ۔ اتخاذ القرار في حالة الخطر Decision Making Under Risk‏ : 

وفي هذه الحالة لا يعلم متخذ القرار احتمال ظهور النتائج أو حوادث كل خيار. أي أنه 
لا يمكن أن يعلم ما یمکن أن يحدث غداًء لکنه یمکن أن يتوقع احتمال الظهور لأي حادث . 
ج ‏ اتخاذ القرا ار في حالة عدم التأكد Decision Making Under Uncertainly‏ : 

وفي هذه الحالة لا یعلم متخذ القرار احتمال ظهور النتائج لكل بدیل . 

علاوة على ذلك» يعلم متخذ القرار عندما یتخذ القرارات في حالة التأکد نتيجة أفعاله» 
وبالتالي يختار البدیل الذي یعظم وجوده بشکل جید أي الذي يحقق أفضل نتیجة . بینما یحاول عندما 
يتخذ القرار في حالة الخطر أن یعظم وجود الحل المتوقع بشکل جید . فعلی سبیل المثال؛ قد 
يستخدم هذه النظرية لتعظیم القيمة النقدية المتوقعة . وبغض النظر عن تعقید القرار؛ أو تعقد الطريقة 


(1) Hicks, Philip E.: Industrial Engineering and Management: A New Perspective, (2nd 
ed.), MC Graw-Hill, Inc., Singapore, 1994, P. 356. 
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سلسلة الرضا للمعلومات 
المستعملة لتحليل القرا ارء فان جميع متخذي القرارات يواجهون بالبدائل Altematives‏ وحالات 
الطبيعة States of Nature‏ . أي آن نظریة القرار تتضمن الأسس Oust‏ 
۱ الشروط Terms‏ وتتضمن : 
أ:البدائل Alternatives‏ + حالة العمل أو الاسترانيجية التي من الممکن أن يختارها متخذ القرار. 
ب حالة الطبيعة State of Nature‏ : الحادث أو الموقف الذي يقع ضمن رقابة متخذ القرار 
أو من الممکن أن لا يقع . 
۲ ۔الرموز المستعملة في شجر ê‏ القرار Symboles Used in Decision Tree‏ وتتضمن : 
أ المر, بع []: نموذج اختیار القرار من إحدى البدائل المتعددة . 
ب۔الداثرقن : نموذج حالة الطبيعة الخارجة عن إحدى حالات الطبيعة التي ستظهر» ولتقديم 
بدائل القرار للمدیریمکن أن نطور شجرة القرار وجداول القرار Decision Tables‏ باستعمال 
الرموز السابقة. وبیناء الشجرة يجب أن نتأكد فیما إذا كانت البدائل وحالات الطبیعة في 
أماكنها الصحيحة والمنطقية . وإنها تتضمن جميع البدائل وحالات الطبيعة الممكنة . 

۵ . نظرية الألعاب Games Theory‏ : 
إن أحد الجوانب المثيرة للاهتمام في نظرية القرار هو إمكانية النظر إلى بعض مشكلات 
اتخاذ القرار على أنها مباريات أو LT‏ 5 واللعب هي مجموعة من القواعد المحددة 
لطرائق التأثير (الاستراتيجيات) المتاحة للمتنافسين . وقد یشسترك فيها جانبان أو أكثر تتضارب 

وتتعارض مصالحهم بحيث يحاول كل منهم تحسين وضعه على حساب ال خرین 9 . 

وتهتم نظرية الألعاب بدارسة مسائل المبارزة والمنافسة. وفي مثل هذه الحالات تكون 
مصالح الخصوم غير متطابقةء كما أن كل مشارك فيها يمكن أن يؤثر على مجری الحوادث في 
هذه اللعبة» ولكنه لا يستطيع أن يكون سيد الموقف بصورة مستمرة وكاملة . أي أنها تھعم 
بتحدید السلوك الأمثل للاعب في کل خطوة من خطواته العام شتیر Jase Gee cabled‏ 
استراتيجيته وفق مجموعة القواعد المحددة لعملية الاختيار وفق الظروف الطارئة في مسار 
اللعب . ومن المصطلحات التي تستخدمها نظرية الألعاب ما يلي””: 





(1) Render, Barry, and jay Heizer: Principles of Operations Management: Building and 
Managing Worldclass Operations, Allyn & Bacon, Boston, 1994, P. 29. 
د. صباح الدین بقجه جي ؛ 3ء جمال یوسف: بحوث العملیات » منشورات جامعة دمشق 6 كلية الاقتصاد‎ )۲( 
٦ ؛ص‎ Years 


(۳)د. أحمد رفيق قاسم : المدخل إلى بحوث العمليات» منشورات جامعة حلب؛ كلية الاقتصاد ۱۹۹۲ء ge‏ 
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الفصل الثامن 5 OSA‏ النظريات الرياضية و الإحصائية 


أ اللاعب ۳12167 : ويدل على وحدة اتخاذ القرار» ویمکن أن تكون هذه الوحدة فرد عادي أو 
منظمة أو دولة. 
ب الخطوة Move‏ : وتستخدم للتعبیر عن نقطة یتوجب فیها على اللاعب اتخاذ قرار الا ختیار . 
ج۔قرار الاختیار Decision of Choice‏ أي تحديد البدیل الحقيقي الذي يأخذ به اللاعب في اللعبة . 
د۔اللعبة 68726 : مجموعة قواعد تحدد ما يجب أو ما يستطيع أن يفعله اللاعب» أي أنها 
تتكون من مجموعة خطوات . ويقال أن اللعبة تكون بمعلومات كاملة: إذا كانت الخطوات 
شخصية » وبمعلومات غير كأملة إذا كانت الخطوات عشوائية . 
ھ۔المدفوعات Payments‏ : العوائد التي تأخذ صورة تحقیق هدف معين أو كسب عدد من النقاط . 
و-الاستراتيجية Strategy‏ : جملة القواعد التي تحدد اختیار اللاعب في کل خطوة بخطوها في اللعبة . 
وتقوم هذه النظرية على عدة افتراضات أساسية هي : 
أ أن آهداف المنظمة تتعارض مع هدف أو AST‏ من آهداف المنظمات الأخرى . 
ب ‏ وجود بدیلین أو آکثر من طرائق وخطط العمل والتصرفات . 
ج. ألا یکون للمنظمة سيطرة تامة على نتائج أي من هذه الاجراءات أو التصرفات . 
د أنها تتأثر بتصرفات المنظمات الأخرى المتعاروض معها من حيث المصالح والأهداف . 
ومن هنا یتضح أن نظرية الألعاب تفيد في حالة تعارض المصالح وتنازعهاه Conflict‏ 
Interests‏ حيث يندرج تحتها أسلوبين یصلحا للعمل في ظروف الأوضاع والمصالح المتعارضة هما: 
أ المباراة أو اللعبة ذات المجموعة الجبري الصفري . 
ب المباراة أو اللعبة ذات المجموع الجبري غير الصفري . 
ففي الحالة الأولى يكون مجموع المكاسب والعوائد في الشركة مساوياً تماما لمجموع 
الخسائر التي حققتها المنظمة الأخرى . أما في الحالة الثانية يحدث العکس . 
روف اما خلیط من المعایبرالخاصاة بتعظیم العواکد وتخفیض الخسائر. 
فهي تفترض أن المدیر يأمل في تعظیم عوائده وتخفیض خسائره» ونفس الشيء بالنسبة 
لمنافسیه » والتي تشمل المنافسون في مجال العمل والانتاج وغیر ذلك . وبذلك تصل هذه 
النظرية إلى الحل الأمثل أقصى عوائد مع أقل خسارة في نفس الوقت . وهو نفس مايأمله 
المنافس الآخر . 


(۱) د. عبد الغفار حتفي» ود. عبد السلام pul‏ قحف : تنظیم وإدارة الأعمال» الدار الجامعية ؛ سيروت 
44۲4 ص ۲۲۵ . 
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سذسلة الرضا للمعلومات 

نجد في هذه النظرية أن حالات الفطرة التي تواجه متخذ القرار هي الاجراءات المتاحة 
أمام خصمه الذكي . فمتخذ القرار متأكد أن خصمه يريد أن يلحق به أكبر ضرر ممکن» وبالتالی 
فإنه يحدد استراتيجيته مع أصحاب الأعمال. والصراع العسکري يعد من الأمثلة على مشكلات 
القرار التي تعالجها هذه النظرية”"' . ومن الأمثلة الأخرى الألعاب الرياضية المختلفة وألعاب 
الشطرنج وورق اللعب والدومينو وغیرھا'''. 
٦‏ ۔ نظر ية الصفوف b ghd)‏ الانتظار) Queuing Theory (Waiting Lines)‏ : 

تشکل نظرية الصفوف دراسة هامة لعملیات خطوط الانتظار. فالصف Queue‏ في 
التعبیر البريطاني مرادف لتعبیر خط الانتظار Line‏ 8 في التعبیر الأمريكي . ویفترض 
بشكل حتمي في جمی نتائج نظرية الصفوف أن عملیات الوصول والخدمة هي عشوائية» وأن 
هناك تفاعل بين هذه العملیات بحیث تجعل الصف بمثابة مجال قابلاً للاهتمام والتحدي” . 

وإذا كان الصف ugh‏ فان الانتظار المتوقع سیکون أطول» والزبون يهمه ترك الصف 
والذهاب لمكان آخر لخدمته . وفي مثل هذه الحالة تفقد المنظمة فرصة بيعية» وربما تفقد 
الزبون بشكل كلي . وتبدو مشكلات صفوف الانتظار في منظمات الأعمال عندما یکون : 


3 


: الا با 


9 - تراد والمواد والآلات بسبب عدم توافر تسهیلات كافية للتشغيل الفوري . 
ب استخدام التسهيلات بأقل من طاقتها بسبب عدم انتظام تدفق الموارد 
ولكنها عشوائية في حدونها. 
وبذلك تستخدم هذه النظرية عندما يكون هناك عدم توازن بين الطلب على الخدمة 
وتواجد الخدمة ۔ وهذه الأوضاع لا تحدث فقط في العمليات الانتاجية وإنما أيضاً في مجال 
الا تصالات والخدمات بالمنظمات . وتستخدم هذه النظرية الاحتمالات الاحصائية لحساب أو 
تقدیر احتمال الانتظار في الصفوف » وترجیح تكلفة هذه الخطوط بالنسبة للمنظمة» ومقارنة 
ذلك بتکلفة منع الانتظار عن طريق زيادة التسهیلات» وتکلفة فقد النشاط ؛ وانخفاض رضا 
المستھلك: وعدم التوازن في النشاط الكلي » حيث يجب ترجیح هذه التكلفة وحسابها 
بالمقارنة بتكلفة إضافة تسهیلات جديدة لمنم الانتظار . 


أو تأخر وصولها. 





() لنکولن تشاو: الإحصاء في الإدارة: تعریب: د. عبد المرضي حامد عزام: مراجعة : د. سید موسی 
السمادیسيء د. محمد برکات قندیل ء دار المريخ ء الریاض» ۰۱۹۹۰۱ ص ۷٤١‏ . 
(۲) د. أحمد رفيق قاسم : المدخل إلى بحوث العملیات ؛ مرجع سبق ذکرہ؛ ص .۳٦۷‏ 
Nahmias, Steven: Production and Operations Analysis, (3rd ed.), Richard D. Irwin,‏ )3( 
Inc., 1997, P. 469.‏ 
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الفصل الثامن والڈلاٹون النظريات الرياضية والإحصائية 

فالعناصر الخاصة برضا الزبون يصعب قیاسها في شكل وح دات نقدية . لذلك يجب أن يقرر 
المدير ما هي التكاليف المترتبة على تخفیض الانتظار بالصف» ولها ما يبررها اقتصادیاً.. حيث يوجد 
مقايضة للتكلفة بالخدمة ؛ قد يكون في بعض الأحيان من المكلف استبعاد جميع التأخرات» وتفضیل 
العیش في ظل البعض منها. وفي بعض الأحيان» تؤخذ القرارات الخاصة بصفوف الانتظار على 
ضوء المعلومات التجريبية المستخلصة من الخبرة السابقةء أو التي تتم على أساس منطقي قائم على 
أساس الحقائق السائدة . وتتمثل الجوانب الهيكلية لهذه النظرية فيما يلي : 

أ عملية الوصول Arrival Process‏ : 

ب عملية الخدمة Service Process‏ . 

چا نظام الخدمة Service Discipline‏ . 

. Capacity of The Waiting د القدرة على الانتظار‎ 

. Number of Services هب عدد الخدمات‎ 

. Network Structure و-الهیعل الشبكي‎ 

وهناك العدید من التطبیقات الصناعية لنظرية الصفوف ؛ وبشکل خاص في تكلفة الوقت 
الضائع Lost Time‏ من قبل الأفراد في خط الانتظار وتكلفة التسهیلات الاضافية التي یمکن 
تحدیدها بدقة . ففي مشکلات متعددة یمکن الوصول إلى الحل الذي یقدم أقل تكلفة ممكنة 
بحيث یتضمن هذا الحل مايل" : 

أ الوقت الضائع في انتظار ال فراد للخدمة . 

ب أجور الفرد الذي يقدم الخدمة . 

إن المشكلة القائمة في كافة مراكز الخدمة هي كيفية القيام بهذه الخدمات؛ إذ لا يمكن 
التنبؤ غالباً بلحظات توافد الوحدات على مراكز الخدمة . وقد يضطر الفرد للانتظار طویلاً حتی 
يحين دوره لتلقي الخدمة المطلوبة» وأحياناً يتلقى الخدمة فوراً دون انتظار. وهنا تكون 
المشكلة محلولة . وتعود الجذور التاريخية لهذه النظرية إلى Erlang‏ ,16 .۸ الذي كان يعمل في 
الصناعة الهاتفية لمدة تزيد على 0٠‏ سنة. فقد وجه انتباهه إلى احتمال BUS‏ الوظائف التي وجد 
آنها تعبر بشكل مفيد عن أوقات الوصول في المکالمات الهاتفية الداخلة . ون دراسة صفوف 
المكالمات في الصناعة الهاتفية تعد مسؤولة بشکل جزئي عن النظم الهاتفية الكفوءة الیو(" . 


(1) Nahmias, Steven: Production and Operations Analysis, Op. Cite., P. 470. 

(2) Levin, Richard I, and Others: Quantitative Approaches to Management, (8th ed.), 
MC Graw-Hill, Inc., Singapore, 1992, P. 713. 

(3)Hicks, Philip E.: Industrial Engineering and Management: A New Perspective, (2nd 
ed.), MC Graw-Hill, Inc., Singapore, 1994, P. 320, 
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سلسكة الرضا للمعلومات 
۷۔ نظرية النماذج Models Theory‏ : 

يعرف النموذج الرياضي على أنه مجموعة من التوابع أو التوزيعات اد حتمالية المصاغة في ۱ 
قالب جملة من المعادلات والعلاقات الرياضية التي تحتوي على وسطاء . وان نتيجة تعويض تلك 
التوابع أو التوزيعات أو الوسطاء تکون بالقیم الملاحظة لها نتيجة استقصاء إحصائي أو [نجاز تجربة 
محاكية لواقع ماء إن كانت المحاكاة ممكنة» بحيث تودي لتبيان جمیع الحالات الممكنة بتبعية 
تلك العلاقات . ولما كانت الصيغة الرياضية للعلاقات التابعية لکثیر من الوقائم متماثلة ریاضیاً۔ 
باختلاف الأمثال العددیةء على سبیل المثال تمثیل حركة رقاص الساعة» وتلقیم دارة كهربائية 
ذات مکثف ووشيعة بدفقات كهربائية لاطراف المكثفة» ومرونة السلع الاقتصادية كلها تتمثل ۱ 
بمعادلات تفاضلية من المرتبة الثانية » يدعونا إلى استنتاج Ob‏ لا النموذج الواحد يمكن أن يصادفه 
في حوادث old‏ طبائع مختلفة وميادين تطبيقها وتواجدها متباعدة . وهذا يعني أن إمكانية الاستفادة 
من النموذج نجده في ميدان ما من ميادين العلم وفي تطبيقه في مجالات الحياة والمعرفة . 

والمبدأ الأساسي في كل بحث عاملي ؛ أن نحسن صياغة المسألة» وخير مئال على ذلك 
اعتمادنا على الظاهرة الاقتصادية . ون تحلیل المواقف في بنی ؛ ومن ثم التوقع الاستعانة بالطرق 
العلسية سعوه بالبحث العاملي . إذ أن هذه المواقف يمكن أن نصفها بطرائق مختلفة ومتنوعة”" . 
۸ . نظرية المعلومات Information Theory‏ : 

تبدأ هذه النظرية بعملية جمع بعض أنو اع الحقائق أو الإحصاءات التي تسمى بيانات 
Data‏ . وهذه البيانات تحلل بأسلوب منطقي» وفي شروط عامة بحيث تشكل ما يسمى 
بالمعلومات 0 وهسي النتائج المشتقة من تحليل البيانات . ولتوضيح العلاقة بين 
البیانات والمعلومات یمکن أن يقوم المدیرون بعملية جمع البیانات المتعلقة بمعدلات رواتب 
الأفراد التي یتلقوها ضمن الصناعات وذلك بهدف تطویر المعلومات حول هذا الموضوع 
للوصول إلى تطوير معدلات رواتب منافسة(. 

والمعلومات التي یتلقاها المدیرین تزثر بشکل كبير على اتخاذ القرار الإداري» حیث 
تحدد التشاطات الواجب انجازها ضمن المنظمة» وهي تشکل نتائج نجاح أو فشل المنظمة في 





(۱)د. صیاح الدین بقجه جي . د. خلف الجراد: بحوث العملیات» منشورات جامعة دمشق ؛ كلية الاقتصاد 
۵ ص ۲۸٤‏ . 
Certo, Samuel C.: Modern Management: Diversity, Quality, Ethics, and the Clobal‏ )2( 
Environment, (6th ed.), Allyn & Bacon, Boston, 1994, P. 492.‏ 
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الفصل الثامن والثلاتون النظريات الرياضية والإحصائية 
نهاية المطاف . وقد اعتبر بعض US‏ الإدارة أن للمعلومات أهمية أساسية في العملية الإدارية . 
وهناك بعض المعلومات التي تكون ثمينة أكثر من المعلومات الأخرى . لذلك تعرف قيمة 
المعلومات في تعابير الفوائد التي يمكن أن تحققها للمنظمة من خلال استعمال المعلومات. 
والعوامل التي تحدد قيمة المعلومات هي : 

أ مناسبة المعلومات . 

ب جودة المعلومات . 

ج. توقيت المعلومات . 

د كمية المعلومات . 

ويجب أن تشجع الإدارة في الواقع توليد وتوزيع واستعمال المعلومات التنظيمية التي 
تكون مناسبة وذات جودة عالية وفي الوقت المناسب وبالكمية المناسبة أيضاً. ْ 

إن التطلم لمعرفة أصول نظرية المعلومات یدفعنا إلى متاهات لا نهاية لهاء ومن الممکن 
تحاشیها» لا أن الکثیر من OLS‏ الإدارة یدفعون قرائهم على الدوام للدخول Led‏ ولکنهم 
يرجوهم لعدم الخروج بآثار سلبية من جراء عملیات القراءة" . 

إن حملات المعلومات Information Compaigns‏ يمكن استثمارها و تشغيلها في 
مجال الإعلان والعلاقات العامة وعلم النفس والاتصالات التنظيمية أو الشسخصية» والرئيسية» 
والسياسية . ولبناء النظرية الهامة لحملات المعلومات يجب النظر أولاً في المعلومات التي 
يجب أن تتضمنها هذه الحملات . والخيار الهام لكلمة المعلومات هي أنها استراتيجية'" . 

إن تقييم المعلومات هو عملية تحديد فيما إذا تم اكتساب المعلومات المحددة. وفي 
جميع التقییمات من هذا cg gil‏ فإن الاهتمام الرئيسي للإدارة هو ترجيح قيمة المنافع المالية 
المكتسبة من استعمال بعض كمية المعلومات مقابل التكلفة المتولدة من هذه المعلومات . 
. ویجب أن تقارن القيمة المتوقعة للمعلومات التنظيمية مع التكلفة المتوقعة للحصول على مثل 
هذه المعلومات . فإذا كانت القيمة المتوقعة أكبر من التكلفة المتوقعة فيجب القيام بجمع 
المعلومات : أما إذا كانت التكلفة المتوقعة أصغر من القيمة المتوقعة فيجب على المديرين اما أن 


)١(‏ جون. ر. بيرس : مقدمة إلى نظرية المعلومات : الرموز» الإشارات» والضجیج؛ ترجمة: م. فايز فوق 
العادة» منشورات وزارة الثقافة » دمشق» ۱۹۹۱ء ص ۳۷۔ 
Rakow, Lana F.: Information and Power: Toward a Critical Theory of Information‏ )2( 
Campaigns, Information Compaigns: Balancing Social Values and Social Change,‏ 
Edited by: Charles T. Salmon. Sage Publications. Inc., 1989, P. 165.‏ 
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سلسكة a‏ للمعلومات 


يزيدوا القيمة المتوقعة للمعلومات أو يخفضوا التكلفة المتوقعة قبل القيام بعملية جمع 
المعلومات . وإذا لم تكن الأهداف ممكنة التحقق» فیجب ألا تبرر الادارة جمع المعلومات . 
۹ . نظرية المخزون Inventory Theory‏ : 

تعتبر وظيفة التخزین من الوظائف الحيوية في الكثير من المنظمات بض النظر عن طبیعة 
هذه المنظمات وحجمها أو ملكيتها. وهذه الوظيفة تکتسب أهمية متزايدة في المنظمات الصناعة 
Industrial Organizations‏ وذلك لأنها تؤثر تأثيراً كبيراً ومباشراً على العمليات الإنتاجية التي 
تمارسها هذه المنظمات . فهذه العمليات تتطلب توافر المواد الخام اللازمة لها وبالسرعة القصوی 
وضمن الشروط والمواصفات المطلوبة والسعر المناسب . وبذلك فإن هذه الوظيفة تمارس دوراً 
هاما أيضاً على النشاط التسويقي› لأن التخزين يختص باستقبال السلع النهائية والمحافظة عليها 
حتى يحين الوقت لتصریفھا . وتظهر الحاجة لهذه النظرية في النقاط التالية" : 
أ صعوبة التوفيق بين الوارد من الأصناف التي تحتاجها المنظمة وبين الكميات المطلوبة . 
ب استخدام مواد خام موسمية في العمليات الانتاجية . 
ج- التخزين بقصد إحداث تغییر أو تبديل في طبيعة المخزون أو شكله ومن ثم إعداده للبيع . 
د- توفير مجموعات متكاملة من الأجزاء المصتعة أو نصف المصنعة كما في حالة الإنتناج 

التجميعي . 
ه ‏ اختلاف حاجات الأقسام الإنتاجية حسب كل طلبية . 
و -التورید بكميات تحقق أدنى SS‏ ممكنة . 
ز۔استلام مخلفات الإنتاج وتخزينها حتى يتم التخلص منها وبيعها في الأسواق المختلفة» وفي 
المواعيد المناسبة. 

ومن أهم نظم التخزین ما يلي : 

أ نظام إعادة الطلب . 

ب نظام الوعائین . 

ج نظام الوقت الثابت. 

آما العوامل المؤثرة في هذه النظرية gh‏ : 





)20 عمر وصفي عقيلي: إدارة المشتريات والمخازن منشورات جامعة حلب» كلية الاقتصاد, ۱۹۹۰ء ص۲۱۸ . 
(؟)د. محمد عدنان النجار : إدارة المشتريات والتخزين» منشورات جامعة دمشقء كلية الاقتصاد: ط ٥‏ 
۰۱۹۹۱ ص ۱۰۸. 

(؟) د. صباح الدين بقجه جي » وجمال یوسف: بحوث العمليات؛ مرجع سبق ذکرہ؛ ص YEO‏ 
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الفصل الثامن والڈلاٹون النظریات الرياضية والإحصائية 

أ سعر شراء أو تكلفة إنتاج الوحدة. 

ب تكلفة إعداد الطلبية أو تكلفة التحضير للعملية الإنتاجية . 

ج ‏ تكلفة امتلاك المخزون (فائدة رأس المال المستثمر في المخزون ونفقات التخزین) . 

د تكلفة الندرة (نفاذ المخزون) . 

ه. فترة التسليم أو الإنتاج التي قد تکون ثابتة أو عشوائية . 

و الطاقة التخزينية أو الإنتاجية المتاحة وغيرها من القيود الأخرى . 

وتتضمن تكاليف التخزین ما يلي" : 

أ تكلفة الشراء وإعداد الطلبية التي تضم أسعار المواد ومصاريف النقل والرسوم الجمركية 
وتكلفة الفرصة البديلة ومصاريف الاتصال بالموردين ونفقات الاستلام والتخليص 
والفحص . أي أنها تضم التكاليف الكلية التي تتحملها المنظمة عند إعداد الطلبية وتنفيذ 
شرائها. ولا تتغیر هذه التكاليف بتغير حجم الطلبية باستثناء الرسوم الجمركية التي تدفع 
على أساس القيمة الإجمالية للطلبیة . 

ب تكلفة التخزین » وتتضمن مصاریف الایجار وقيمة المیاه والکهرباء ورواتب الموظفین في ۱ 
دوائر التخزين وحجم التلف أثناء عمليات التخزین ونفقات التأمین ضد الکوارث وغیرها. | 
كما أن بعض المنظمات تدخل في حسابات تكاليف التخزین عملية تقليص الكمية المختزنة | 
للقيام بتأجير المستودعات والاستفادة مادياً من جراء ذلك . وتتغير تکالیف التخزين بتغير ظ 
كميات وحجوم المواد المختزنة . 

ج ‏ تكاليف العجز في المخزون » وتمثل مقدار ما تتحمله المنظمة من خسائر عند طلب مادة ما 
أو سلعة معینةء لكنها غير موجودة في المخازن. وقد يترتب على ذلك توقف الآلات عن 1 
الإنتاج وفقدان الطلبية مما يحمل المنظمة خسارة كبيرة . 

: Statistical Sampling Theory نظرية المعاينة الاحصائیة‎ ۔٠‎ 

وضع Tippett‏ في عام ۱۹۳۵ نظرية المعاينة الإحصائية في الأعمال. ومع أن دراساتهء 

لم تستعمل بالکامل حتی وقت متأخر» إلا آنها زودت الصناعة بطريقة هامة استخدمت في - 


تحدید المعاییر ETN‏ 





() د. علي ابراهیم الخضر: المدخل إلى إدارة الاعمال» منشورات جامعة دمشق» كلية الاقتصاد؛ ط ۲ء 
۴۲ء ص ۵:۸ . "= 
(۲) د. آکرم شقرا: إدارة الانتاج / العملیات» منشورات جامعة دمشق» كلية الاقتصادء ۰۱۹۹۵ ص ۳۲. 
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سلسلة الرضا للمعلومات 

أ معايير أزمنة العمل . 

ب ۔معاییر الأزمنة العاطلة . 

ج. معاییر لنشاطات عمل أخرى . 

وتستعمل المعاينة في كل مكان في تو كيد الجودة Quality Assurance‏ . إِذْ يجب 
معاينة جميع الوحدات المنتجة أو الخدمات المقدمة بهدف مطابقتها للمواصفات . هذا ما یسمی 
بمعاينة كامل الكمية أي ۱۰١‏ معاینة*'. وتتوقف درجة وأسلوب المعاينة على" : 

أ الاستعمال النهائي للسلعة. 

ب تعقيد السلعة. 

ج. عدد الوحدات المنتجة في الفترة الزمنية المعطاة. 

د عدد خصائص الجودة في كل وحدة تم تقییمها . 

ه ‏ تحليل تكلفة المعاينة والإختبار مقابل متطلبات الأداء في السلعة . 

وتقسم المعاينة الإحصائية إلى قسمين هما: 

أ عينة القبول Acceptance Sampling‏ . 

ب معاينة كامل الكمية Sampling‏ 100% . 

وتشير عينة القبول لتقییم إحدى العينات العشوائية أو أكثر للوحدات المسحوبة من كمية 
من الوحدات . وتقبل أو ترفض كامل الكمية على أساس نتائج المعاينة. ويمكن أن نستعمل 
عينة القبول كبديل لمعاينة /٠١١‏ (أي معاينة كامل الكمية). وذلك للأسباب التالیة : 

أ إن تكلفة مرور العدد المحدود من السلع المعابة تكون منخفضة . 

ب عدد السلع المعاينة كبير. 

ج ‏ استمرار وثبات العملية التي تنتج السلع . 

فإذا كان الأسلوب الوحيد لأي سلعة يمكن أن تعاين ينتج في تجزئٹھاء فان معاينة 7/۱۰۰ 
(کامل الكمية) ليست عملية . ويمكن أن تكون عينة القبول الخيار الوحید ۳ . ومن مبرراث 
اختيار عينة القبول ما يلي : 








(1) Grant, Eugene L., and Richard 5. Leaven Worth: Statistical Quality Control, The 
MC Graw-Hill Companies, Inc., New York, 1996, P. 425. 

(2) Hayes, Glenne E. and Harry G. Roming: Modern Quality Control, (Revied.) Glenco 
Publishing Co., Inc., Encino, California, 1982, P. 637. 

)3( Noori, Hamid, and Russell Radford: Production and Operations Management: Total 
Quality and Responsiveness, MC Graw-Hill, Inc., New York, 1995, 363. 

(4) رعد الصرن : طرائق تحسين الجودة في المنظمات الصناعية السوریةء رسالة ماجستیر غير منشورة؛ 

إشراف: أ. د. عبد اللطيف عبد اللطيف» جامعة دمشق» كلية الاقتصاد ۱۹۹۸ء ص ۵۲. 
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الفصل الثامن والثلاتون النظریات الرياضية و الإحصائية 

١‏ إن بعض الاختبارات تحتاج إلى تجزئة وتخریب للسلعة لكي نحصل على النتيجة كالفيوزات 
الكهربائية . 

۲ إن دقة المعاينة والفحص ستكون ضعيفة بعد القيام بمعاينة عدة مواد متشابهة. وان 
الاستمرار في عملية المعاينة قد يرهق المعاين وهذا ما يؤثر على فاعلية عملية المعاينة في 
اکتشاف العيوب والأخطاء. 

”قد تؤدي استخدامات المواد إلى تلفها أو تغيير في مواصفاتها آثناء المعاینة . إذ أن هناك بمض 
المواد التي تحتاج إجراءات معاینتھا إلى مدة قضيرة» وإلا ننج عن ذلك فسادها كالأدوية Wee‏ 

٤‏ .قد تكون تكاليف المعاينة عالية » وخاصة الإجراءات التي تحتاج إلى نزع غلاف السلعة أو 
تفكيك الأجهزة التي قد تحتاج إلى آدوات خاصة. 

۵ قد تنطوي المعاينة على مخاطر غير مضمونة النتائج . وبشکل خاص عندما تكون إجراءات 
المعاينة تتضمن ذلك كاختبارات الضغط ویمکن أن تستخدم المعاينة الإحصائية لمعاينة كل 
من المواصفات Attributes‏ والمتغيرات Variables‏ بحيث تستخدم عينة القبول لمعاينة المواد 
الخام الواردة إلى المنظمةء وفي معاينة السلع المنتهية . وتحدد كمية الوحدات المرفوضة على 
المستوى غير المقبول للعيوب الموجودة في العینة . إذ یمکن أن تعاد الكمية إلى المورد أو أن 
تعاين /٠١١ ١‏ لاختبار هذه العيوب» مع الأخذ بعين الاعتبار» تكلفة المعاينة . 
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تقسم هذه النظريات إلى النوعين التالیین : 
۱ . نظرية الالعاب غير التعاونية Non-Cooperative Game Theory‏ : 

تتعامل هذه النظرية مع مواقف عدم القدرة على التآمر التي هي جزء من قواعد اللعبة. 
وذلك عندما یکون اللاعبون غير قادرون على الدخول في اتفاقات مرتبطة بالاعمال المستقبلية . 
ولتقدیم المفاهیم الأساسية المطلوبة في التحلیل النظري للعبة غير التعاونية نفترض لعبة بسيطة 
بين المورد الاحتكاري الموجود والمشترکین المحتملین في المباراة . وعندئذ یمکن أن توسع 
اللعبة وتعمم كمفاهيم أكثر تقدماً . وتقوم هذه النظرية على المفاهیم التالية" : 
j‏ - تمثیل النموذج الشامل Extensive Form Representation‏ : 

یمکن أن تمثل نظرية الألعصاب غير التعاونية بطرائق متعددة إحداها النموذج الشامل» 
وعن طریق استعمال شجرة اللعبة GameTree‏ فان تمثيل النموذج الشامل يأخذ بشکل ضمني 
طريقة لعب المباراة . وعلی هذا یمکن أن توصف المباراة في تعابير الاستراتيجية» إذ تحدد ما 
سیقوم به اللاعب في حالة لاتخاذ القرار باللسبة للاعب . كما هو في الشکل رقم (۵7) الذي 
یوضح تمثیل النموذج الشامل . 





0 2 1 احتمال الشترك 
0 2 5 احتمال احتکر 
الشکل رقم )0%( تمثيل النموذج الشامل 


(1) Klotz, Dorothy E.: Game Theory and Gaming, Inrernational Encyclopedia of 


Business and Management, Edited by: Malcolm Warner, Routledge, London & New 
York, Vol. 2, 1996, P. 1578. 


۳ ۔ 








سلسلة الرضا للمعلومات 

فعلى سبيل المثال» ؛ نلاحظ من الشکل أن الاستراتيجيات المتوفرة للمشترك هي : 

أ الدخول Enter‏ 

ب ۔ البقاء Out le‏ 

آما الاستراتيجيات المتوفرة للمحتکر فهي : 

أ القتال Fight‏ 

ب ۔ الإذعان Acquiesce‏ 

- تمثیل الشکل الاسترا اتيجي Strategic Form Representation‏ : 

إن الشکل الاسترات تيجي ؛ أو الشکل الطبيعي للعبة يحدد الاستراتیجیات | المتوفرة لکل 
لاعب؛ والاحتمالات المترافقة مع كل مجموعات الاستراتیجیات التي يمكن أن يستخدمها 
اللاعب . ويمكن أن يمثل يمثل الشکل السابق في نموذج استراتيجي كما يوضح الشكل رقم (OV)‏ 
وعلى هذاء فان التتائج الممکدةء والاحتمالات المترافقة لاستراتيجيات المشترك والمحتکر 
توضح في هذا الشكل . فالدخول الأول في كل مربع يمثل احتمال المحتکر» والدخول الثاني 
يمثل احتمال المشترك . 


لمشترا 
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الشکل رقم (OV)‏ تمثیل الشكل الاستراتيجي 
ج ۔ مفهوم Solution Concept foul‏ : 
سر یت تستعمل نظرية الألعاب غير التعاونية ما یسمی بتوازن ناش Nash‏ 
Equilibrium‏ . إذ أن مجموعة الاستراتیجیات المستخدمة من قبل اللاعبين في اللعبة تشکل 
توازن ناش . فإذا لم يكن اللاعب وحیداء فإنه یمکن أن يحصل على احتمال عال من أولك 
الذين یستعملون الاستراتيجية» وتعطى الاستراتيجيات للاعبين الآخرين . 
د الألعاب المتكررة Repeated Games‏ : 
إن أغلب التفاعلات الاقتصادية تتأثر بالإمكانات المسستقبلیة كالأفعال والادراك 
والنتائج» فعلى سبيل المثال يمكن أن يتوقع المحتكر القتال مبكراً بهدف تطویر سمعته . وهذه 
السمعة تزيد من احتمال بقاء المشتركين المستقبلين في الخارج . 
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الفصل التاسع والثلاتون نظریات الألعاب الاسثراتيجية 


: Games of Incomplete Information الألعاب في حالة المعلومات غير التامة‎ oo) 
: يمكن أن ينمذج التفاعل كلعبة للمعلومات التامةء إذا عرف اللاعبون ما يلي‎ 
أ من هم اللاعبون الآخرون؟‎ 
ب الأفعال المتوفرة لكل لاعب؟‎ 
. ج النتائج المحتملة التي يمكن أن تنتج من أي فعل‎ 
إن الألعاب في حالة المعلومات غير التامة تحدد استراتيجية اللاعب من خلال الأفعال‎ 
٠ التي يقوم بها من كل مجموعة معلومات لهذا اللاعب.‎ 
: Cooperative Game Theory ۔ نظرية الألعاب التعاونية‎ ۲ 
: تختلف نظرية الألعاب التعاونية عن نظرية الألعاب غير التعاونية في مجموعة من النقاط هي‎ 
تسمح نظرية الألعاب التعاونية بالتواطؤ. إذ یسمح للاعبون بالدخول إلى الاتصالات‎ ١ 
المرتبطة بالأفعال المستقبلیة . وهذا يسمح بتنسیق الأفعال» وإمكانية تحقيق النتائج غير‎ 
. الممكنة بدون التعاون‎ 
يختلف التركيز في نظرية الألعاب التعاونية» فهي تركز على النتائج التي يوافق عليها‎  ؟‎ 
اللاعبون؛ على العکس من تقدير الأفعال والنتائج التي تعج من خلال توقع الحل‎ 
المرغوب . وهذا يختلف بالطبع عن المدخل غير التعاوني الذي يحاول تقدیر النتائج‎ 
طبيعة‎ old باستعمال النماذج الطبيعية أو الشاملة . لذلك» فإن نظرية الألعاب التعاونية هي‎ 
نظرية على العكس من كونها وصفية بطبيعتها . والعديد من مفاهيم نظرية الألعاب التعاونية‎ 
يمكن أن توضح عن طريق استعمال الأمثلة . وهذه الأمثلة تتطلب عمل وإدارة منظمة» ومن‎ 
. Negotiation أهمها القيام بحالات التفاوض‎ 
إن النتائج الرشيدة سواء كانت فردية أم جماعية تشكل جوهر النظرية . لذلك فإن نظرية‎ 
الألعاب التعاونية تفترض أن اللاعبون يجب ألا يوافقوا على أية نتيجة لا تكون واقعة ضمن‎ 
مجال النظرية . وهذا الأمر یشکل نقطة هامة للتوقع بأن اللاعبين العقلانيين بشکل تام يجب ألا‎ 
. يوافقوا على أية نتيجة ليست رشيدة بشكل فردي وجماعي‎ 
علاوة على ذلك» تشمل نظرية الألعاب التعاونية مفاهيم متعددة للحل حيث تكون‎ 
. مستهدفة في اختیار النتيجة المحددة من ضمن المجال‎ 
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سلسلة الرضا للمعلومات 
دب اتی ںی ہے 


إن مفاهيم الحل في نظرية الألعاب التعاونية تختار نقطة محددة في اامجال تتضمن 
القيمة . ومن أهم النقاط التي ترتبط بهذه النظرية ما يلي : 

أ يجب ألا يتلقى اللاعب أكثر من الاضافات على الموافقة . 

ب يجب ألا تشكل تسمية اللاعبين المسألة الجوهرية. 

ج إذا توحدت المفاوضة بين طرفین ؛ OB‏ ما يتلقاه اللاعب الفرد في اللعبة التفاوضية 
الموحدة » يجب أن يعادل مجموع ما يجب أن يتلقاه في حالة عدم التفاوض . 

وبالنسبة لجمیع الألعاب» فإن هناك نقطة موحدة في مجال النظرية تلتقي هذه النقاط 
السابقة . 
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الفصل الأربعون نظریات الفرار 


الفصل ااربعون 
نظریات القرار 


تقسم نظریات القرار إلى الأنواع التالية : 

۳ _ النظرية الكلاسيكية للقرار Classical Decision Theory‏ : 
تفترض هذه النظرية أن اتخاذ القرار هو عملية عقلانية» حیث يبحث متخذو القرار» 
ویختاروا حالة الفعل التي من المحتمل أن تعظم تحقیق الأهداف والغایات . ووفقاً لهده 
النظریةء فان عملية اتخاذ القرار» یمکن أن تقسم إلى سلسلة من الخطوات المتتابعة . وتلخص 

هذه الخطوات كما بلي : 

Perceive a Problem or Opportunity -ادراك المشكلة أو الفرصة‎ ١ 

. Set Goals and Ojbectives وضع الأهداف والغايات‎ "5 

. Generate Alternatives توليد البدائل‎ ۳ 

. Gather Information جمع المعلومات‎ 3 

, Evalute the Alternatives تقييم البدائل‎ 0 

. Choose the Best Alternatives اختیار أفضل البدائل‎ ۲ 

. Implement the Decision ۷۔ تطبیق القرار‎ 

۸۔ تقييم فاعلية القراں Evalute Decision Effectiveness‏ . 

وتقوم هذه النظرية على افتراض قوي مؤكد یتعلق ہما یحدث في المراحل المتنوعة 
لعملية اتخاذ القرار ومنها : 
أ الأهداف المعطاة Goals Given‏ : 

تفترض النظرية الكلاسيكية للقرار أن الأهداف تنجز في أي وضع وحالة للقرار. وهذه 
الأهداف»› إما أن تكون سابقة التحديد أو الملاحظة . فالنظرية الكلاسيكية لا تحدد نفسها 
للمواقف في الأهداف غير الواضحة. فقد لا يكون هناك اتفاق على الأهداف» أو أن تكون 
الأهداف متنازعة مع بعضها البعض . 





رد ام اح یپ ہی رماع SERN See‏ وم حم ہہ 


سلسلة الرضا للمعلوماث 
ب ۔ Ress‏ جمیع البدائل بعين الاعتبار All Alternatives are Considered‏ : 

وفقاً للنظرية الكلاسيكية » فان جميع متخذي القرارات يجب أن يولدوا ويقيموا جمیع 
حالات العمل . لذلك» فان اتخاذ القرار يكون بمثابة عملية مستنزفة لا تحتوي حل ممكن 

للمشكلة الموضوعة بعين الاعتبار. 

: All Out Comes are Taken Into Account ج۔ أخد جمیع النتائج بعين الاعتبار‎ 

تفترض النظرية الكلاسيكية أن متخذي القرارات واعين» لذلك يجب أن WEL‏ بعين 

الاعتبار النتیجة الممکنة المترافقة مع كل بدیل موضوع بالاعتبار. 

: Perfect Information is freely Available د المعلومات التامة متوفرة بحرية‎ 

من المفترض أن يحصل متخذو القرارات على المعلومات التامة فیما یتعلق ب: 

. ۔قیمة کل نتيجة يفترض الحصول عليها‎ ١ 

۲ احتمال أن أي بديل يمكن استخدامه سيؤدي للحصول على نتائج . 
ه ‏ متخذ و القرارات عقلانیون (رشيد وث) Decision Makers are Rational‏ : 

تدرس النظرية الكلاسيكية أن یکون متخذو القرارات رشیدون. وهذا الرشد یسمح لهم 
بالحصول على الحالة المثلی للعمل . أي أن البدیل الذي يعظم الحصول على النتائج المرغوبة 

هو الذي يلتقي آهداف متخذ القرار. 

وقد انتقدت هذه التظرية الكلاسيكية في النقاط التالية : 

۱ في الأوضاع الحقيقية لاتخاذ القرار تكون الأهداف معطاة. 

۲ قد يكون من الصعوبة بمكان الحصول على جميع البدائل الممکنة . 

٣۔‏ نتيجة عدم الحصول على جميع البدائل » فمن المستحيل توقع وتقدير جميع النتائج الممكنة 
لكل بدیل . 

5 إن المعلومات ليست حرة» ونادراً ما تکون ملائمة للحصول على المعلومات المتاحة» 
فتولید وتقييم البدائل يحتاج إلى طاقة ووقت وموارد. لذلك فان عملية الحصول على 
المعلومات لاستعمالها في اتخاذ القرارات تكون ذات تکالیف عالية مترافقة معها. 

۵ تفترض النظرية الكلاسيكية أن متخذي القرارات لديهم قدرة عقلية كبيرة في تذكر وحفظ الكميات 
الكبيرة من المعلومات وتشغيلها والاستفادة منهاء ولكن في الواقع قد لا يكونوا كذلك . 

١‏ إن الانتقادات السابقة ساعدت في ظهور النظرية السلوكية لاتخاذ القرار. 


(1) Arnold, Hugh J, and Daniel 0. Feldman: Organizational Behavior, MC Graw-Hill 
Publishing Co., New York, 1986, 401. 
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الفصل الا بعون نظريات القرار 
٤۔‏ النظرية السلوكية لاتخاذ القرار 


Behavioral Theory of Decision Making: 
توضح نقاط الضعف والنقص في النظرية الكلاسيكية لاتخاذ القرار الحاجة لمدخل‎ 
: جديد في القرارات بحيث يكون هذا المدخل قادرا على‎ 
. أ تقديم وصف دقيق للكيفية التي يتخذ بها الأفراد قراراتهم الفعلية‎ 
ب تقديم دليل عملي واقعي لمتخذي القرار للكيفية التي يجب أن تقترب من أوضاع ومواقف القرار.‎ 
لذلك فإن النظرية السلوكية لاتخاذ القرار تقدم المدخل البدیل . وقد طورت الأفكار‎ 
وجيمس‎ Herbert Simon المركزية للنظرية السلوكية في اتخاذ القرار من قبل هربرت سايمون‎ 
: ونظراء آخرین . وتقوم هذه النظرية على المفاهيم التالية‎ James 3/86٦ مارش‎ 
‘Bounded Rationality 6.45 المق‎ ةينالقعلا.١‎ 
ویقوم هذا المفهوم على أن الأفراد قادرين على صياغة وحل المشکلات المعقدة‎ 
ومقارنتها بحجم المشكلات التي تتطلب حلول متخذة من السلوك العقلاني بشكل موضوعي‎ 
في العالم الحقيقي» أو حتى بشكل قريب من هذه العقلانية الموضوعیة . لذلك فان هذه‎ 
: العقلانية تدل على ما يلي‎ 
أ .إن القرارات تحدد على درجة شمول غير كافية » وغير تامة للطبيعة الحقيقية لموقف المشكلة‎ 
المواجهة.‎ 
. ب تفوق متخذي القرارات في تولید جمیع الحلول البديلة الممکنة وأخذها بعين الاعتبار‎ 
. ج تقييم البدائل وتقدیر جمیع النتائج المترافقة مع کل بدیل بدقة تامة‎ 
على بعض المعاییر باعتبار أنه لیس من الممکن تحدید‎ ely د.یجب أن یؤخذ قرار اختبار البدیل‎ 
. أن البدیل سیکون الأمثل‎ 
:Satisficing الرضا‎ ٢ 
إن الأساس في فهم كيفية اتخاذ الأفراد للقرارات هو الرضا الذي یساعد متخذو‎ 
. القرارات في الاستمرار بتولید وتقییم البدائل حتی الوصول إلى البدیل الأفضل‎ 
‘Stress & Decision Making ؟.التوقر و اتجاد القرار‎ 
أي أن عملية الا ختبار بين البدائل یمکن أن تتوقع بشکل کامل تولید درجة من النزاع‎ 
. والتوتر النفسي‎ 
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سذسلة الرضا للمعلومات 





ولهذا السبب» فان اتخاذ القرار الفعال» بظهر فقط عندما تكون مستویات التوتر عالية 
لتحفیز وتشجیع متخذ القرار علی الارتباط بالعملیة . 
٤۔العقلائیة‏ الإجر افیة :Procedural Rationality‏ 

أي أنه من غير الممكن لمتخذي القرار أن یضمنوا آنهم اتخذوا القرار العقلاني الأمشل . 
لذلك يجب توجيه انتباههم لتصميم الطرائق أو الإجراءات لاتخاذ القرارات التي من المحتمل 
أن تولد أفضل القرارات الممكنة ضمن محددات بصيرتهم وحكمهم الشخصي . 
۵ . نظرية المنفعة المتوقعة فى اتخاذ القرار Expected Utility theory‏ : 

نشرت نظرية المنفعة المتوقعة فل John Von Neumann & Oskar Morgenster‏ 
في عام ۷٢۱۹ء‏ حیث افترض أن هذه النظرية هي نظرية معيارية للسلوك . فنظرية المنفعة 
التقليدية لا تهدف لوصف كيف يسلك الأفراد فعلياً» وكيف يجب أن يسلك الأفراد فيما إذا 
اتبعوا متطلبات مؤكدة لاتخاذ القرار العقلاني (الرشيد). إن إحدى الأهداف الرئيسية لهذه 
النظریة هي تقديم مجموعة ضمنية من الافتراضات أو البديهيات التي تشكل عملية اتخاذ القرار 
العقلاني . ويجب أن يكون باحثو القرارات قادرين على مقارنة التقديرات الرياضية لنظرية 
المنفعة المتوقعة مع سلوك المتخذین الحقيقيين للقرار. ويجب أن يوثق الباحثون الاعتداءات 
على البديهة» Oly‏ يراجعوا النظرية» وأن يصنعوا تقديرات جديدة. وبهذا الأسلوب» فان البحث 
عن اتخاذ القرار يعود شيئاً فشيئاً بين النظرية والملاحظةء فماهي بديهيات اتخاذ القرار 
العقلاني؟ وتحدد أغلب صيغ نظرية المنفعة المتوقعة ضمن المبادئ الست التالیة': 

. Ordering Alternatives -ترتيب البدائل‎ ١ 

۲ السيطرة والهيمنة Dominance‏ 

۳ الحذف والالغاء Concellation‏ . 

. Transitivity القابلية للانتقال‎ . ٤ 

.Continuty الاستمرارية‎ ۵ 

1 عدم التباین Invariance‏ 

لقد برهن کل من Morgenster & Neumann‏ رياضياً أنه Lave‏ یتجاوز متخذو 
القرارات هذه المبادی ‏ فان المنفعة المتوقعة لا يمكن تنظیمها . 
Plous, Scott: The Psychology of Judgment and Decision Making, MC Graw-Hill,‏ )1( 


Inc., New York, 1993, P, 81. 
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الفصل OR)‏ نظریات القرار 
TY‏ نظرية الاحتمال Probability Theory‏ : 

تشكل نظرية الاحتمال الترکیب الأساسي للعدید من الطرائق الكمية المستعملة في اتخاذ 
القرار. والاحتمال بالتعریف هو ترجیح الظهور والمشاهدة لبعض الظروف والأحداث غير 
الم قکدة. فحالات عدم التأكد تواجه أغلب المنظمات ونشاطاتها المختلفة» ومشل هذه 
الحالات يجب عدم تجاهلها في اتخاذ القرار. والنماذج المستعملة في هذه النظرية يجب أن 
تکون ذات مصداقیة وموثوقية كلما أمكن ذلك» ويجب أن يكون لها إمكانية الاندماج لتقدير 
درجة الخطر؛ وتجعل نظرية الاحتمال هذا الاندماج ممكناً 

إن مفاهيم القيمة المتوقعة تعتبر مفيدة وهامة في العديد من القرارات الإدارية . والقيمة 
المتوقعة لأي حدث تعادل دخل الحدث الناتج عن ظهور هذا الحدث بافتراض أن القيم 
المتوقعة لجميع الأحداث ممكنة في أوضاع القرار. لذلك من المناسب حساب متوسط القيمة 
المتوقعة لأنواع متعددة من المشكلات . فعلى سبيل المشال» يستعمل متخذو القرارات المالية 
مفاهيم القيمة المتوقعة في الميزانية الرأسمالية بهدف تقييم المشروعات المتنوعة التي تتطلب 
استثمارات مالية ضخمة» هذه المفاهيم من الممكن أن تولد فوائد التدفقات النقدية المستقبلية 
عن طريق زيادة الأرباح أو تخفيض التكاليف” . 

وتستعمل نظرية الاحتمال بتنوع واسع جداً وفقاً لتنوع أنواع المدیرین . فمديري المطاعم 
على سبيل المثال» یمکن أن يستعملوا هذه النظرية لتحديد عدد الوجبات التي يحضرونهاء 
ومديري مخازن التجزئة يستعملوها لتحديد عدد الوحدات المطلوب وضعها في المخازن بهدف 
إرضاء طلبات الزبائن خلال فترة محددة . ویمکن أن يستعملها أيضاً مديرو شركات التأمين 
لتحديد عدد حالات التأمين على الحياة في مرحلة معينة من العمر» ومعدل الموت والوفيات 
المتوقعة خلال السنة التالية . ويمكن أن یستعمل مديرو الخطوط الجوية لتحديد عدد الأفراد 
الذين يسافرون بانتمرار. وبصفة عامة يتخذ المدير القرار في الحالتين التالیتین''': 
أ إذا توافرت لديه جميع الحقائق والمعلومات الخاصة بالموقف أو المشكلة ؛ فإنه يتخذ القرار 

في ظل التأكد Certainly‏ وتسمى مثل هذه الظر وف بأنها تحديدية Deterministic‏ . 





(1) Boone, Louis E., and David L. Kurtz: Management, (4th ed.), MC Graw-Hill, Inc., 
New York, 1992, 204. 
2۹۹۲ حنفي » د. عبد السلام أبو قحف : تنظیم وإدارة الأعمال» الدار الجامعية » بیروت ؛‎ QUA د. عبد‎ (1) 
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ب إذا لم يتوافر لدى المدير جمیع الحقائق والمعلومات الخاصة بالمشكلة موضع القرار» فإنه 
يتخذ القرار في Jb‏ ظروف عدم التأكد Uncertainly‏ وهذا الوضع الأكثر وجوداً ویسمی 
الوضع الاحتمالي . 

: Bayes Theory نظرية بایز‎ . ۷ 

طورت هذه النظرية من قبل Reverend Thomas Bayes‏ (۰۲ ۱-۱۷ ۱۷) حیث نشرت بعد 
موته في عام ۱۷۱۳ وفي عام ۱۹۵۸ لان آلعاب الحظ والصدفة والاحتمال اعتبرت من أعمال 
الشیطان» وان بايز لم يعمم نتائجه بشکل واسع . ومنذ الحرب العالمية الثانية ظهرت المجالات 

الرئيسية للإحصاء ولنظرية القرار الاداري التي طورت على أساس الأعمال الرئيسية OO‏ 

تعتبر هذه النظرية أحد القواعد القرارية الهامة المستخدمة في ظل نظرية اتضاذ القرارات 
من أجل ترشید القرار» وحل المشکلات التي تتطلب قراراً رشيداً لها . WY‏ فهي نظرية قرارية 
تلائم طبيعة المشکلات التطبیقیة ء حيث لا یکون اهتمام متخذ القرار قاصراً على تقدیر ما 
لسلوك ظاهرة محددة» بل إن اهتمامه ینصرف أيضاً للتعرف على الاحتمالات المتعددة التي 
يتوقع حدہ ثها من أجل تكوين صورة واضحة عن نتائج القرارات التي يمكن اتخاذها . وكل ذلك 
من أجل اختیار أفضل البدائل لجعل القرار المتخذ رشيداً ومحققاً لأكبر المنافع” . 

في مجال الأعمال؛ يصعب التصرف على احتمالات حدوث الأحداث بطريقة 
موضوعية» لذلك لابد من اتخاذ قرار. وبذلك نجد أن نظرية بايز هي أسلوب منطقي يسمح 
بالاعتماد على تقدير الاحتمالات بطريقة شخصية» ورغم الأساس الشخصي في تقدير 
احتمالات الحدوث؛ فهي أداة مفيدة كثيراً. وهذه النظرية تتم من خلال المراحل التالیة ۳ : 
أ حدد القيم المتوقعة لكل حالة أو وضع . 
ب حدد الاحتمال المناظر لحدوث كل وضع . 
ج اضرب القيمة المتوقعة × احتمال الحدوث بحيث تحصل على القيمة المتوقعة لكل بدیل . 

والبديل ذو القيمة العظمى المتوقعة وفقاً للحل بنظرية بایز» يعني القرار الذي يمكن اتخاذه . 





(1) Carlson, William L., and Betty Thorne: Applied Statistical Methods for Business, 
Economics, and The Social Sciences, Prentice-Hall, Inc., N. J., 1997. P. 154. 
. ٠١١ د. محمد كبية: نظرية القرارات الإدارية » منشورات جامعة حلب» كلية الاقتصادء ۱۹۹۰ء ص‎ )۲( 
لنكولن تشاو: الإحصاء في الإدارۃء تعريب أ. د. عبد المرضي حامد عزام؛ مراجعة: د. سيد‎ )۲( 
۷۱۷ السماديسي » و محمد بركات قنديل » دار المريخ , الرياض» ؛ ص‎ 
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الفصل الاربعون نظریات الفرار 


وتستخدم نظرية بایز لحساب الاحتمالات الشرطية لحالات الفطرة بافتراض معرفة نتیجة 
أو مشاهدة معينة . ولقد انتشر استخدام هذه النظرية في الآونة الأخيرة نتيجة لوضوح مفهومها 
وبساطته . فإذا حصلنا على جدول الاحتمالات المشتركة فیمکننا ببساطة حساب الاحتمالات 
الشركية المطلوبة لنظرية بایز» وذلك بقسمة الاحتمال المشترك على الاحتمالات الهامشية. 
ويتم الحصول على الاحتمال الهامشي بجمع جمیع الاحتمالات المشتركة الموجودة في صف 
أو عمود محدد وفقاً لطريقة عرض البیانات . وإذا لم يتوفر لدینا جدول الاحتمالات المشتركة 
فمن المستحسن حسابه لأنه يؤدي إلى تبسيط العملیات الحسابية . 
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الفصل الحادي والأيعون نظریات التجارة الدولية 


الفصل الحادی 9 2ربعون 
نظريات النجارة الدولیه 


النظریات الكلاسيكية :Classical Theories‏ 
ظهرت النظرية الكلاسيكية في التجارة الدولية فی أواخر القرن الثامن عشر وآوائل القرن 
التاسم عشر. ومن أهم ما قدم بهذا الخصوص نظرية (التکالیف المطلقة) لادم سمیث » ونظرية 
(التکالیف النسبیة) التي قدمها ریکاردو . وقد حاول أن يفسر فیها كيف يكون التبادل الدولي 
ممكناً بین دولتین . وفیما بعد حاول جون ستیوارت ميل في نظریته (القيم الدولية) أن یوضح 

النقطة التي يكون عندها التبادل بین الدولتین ممكناً. 
هذا وقد أعاد هابرثر وهو من الکلاسیکیین الجدد صياغة النظرية مستخدماً تحلیل تكلفة 
الفرصة البدیلة؛ ومتخلیاً عن افتراض نظرية العمل في تحدید القيمة التي یقوم علیها کل من 

ریکاردو وجون ستیوارت ميل . وتقسم النظرية الكلاسيكية إلى النظریات التالية : 
dy pos. ۸‏ المنفعة (المیزة) المطلقة Absolute Advantage Theory‏ : 
كان واضع هذه النظرية «آدم سمیث» آول من قام بمحاولة جدية لتفسیر التجارة 
الدولية والتخصص الدولی تفسیراً علمياً. وقد بدأ نظریته بنقد آراء التجار وخاصة فیما 
یتعلق بطبيعة الثروة وقیاسها على آساس ما تحویه الدولة من معادن ثمينة فهو يرى أن ثروة 
الدولة تاس ہما تنتجه من السلع والخدمات بحيث تنج منها أكثر مما تحتاجه لاشباع 
حاجاتها الداخلية وثبادل الفائض مع العبالم الخارجي مقابل استیراد السلع التي یکون 
إنتاجها غير ملائم لها أو التي لا تستطيع إنتاجها أبداً. وبعبارة أخرى» تكون لدولة 
ما بالنسبة للدول الأخرى ميزة مطلقة حين تتمتع مواردها بكفاءة عالية في انتاج سلعة أو 
فضي ظل التجارة الدولية الحرة» أي غير المحددة بقیسود منم الاستيراد أو الرسوم 
الجمركية أو غيرها لابد من تقسيم العمل في كل من التجارة الداخلية والتجارة الخارجية 
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سلسلة الرضا للمعلومات 


باعتباره المؤشر الأساسى الذي يحكم قدرة الدولة الانتاجية» ويوجهها الوجهة الاقتصادية 
ا 


وتقسیم العمل هذا قد یمثّل بشكل واضح للعالم كله» ما دام يؤدي إلى زيادة إنتاج أية 
سلعة أو خدمة قياساً إلى ما يمكن إنتاجه فيها في حال غياب برنامج يحدد توزیع العمل» أي 
اختصاص الدولة في إنتاج السلع والخدمات المناسبة لظروفها الملائمة» وبيئتهاء وخبرتها 
الخاصةء واستعدادها لانتاج هذه السلع والخدمات ويقصد بالتكاليف المطلقة : أقل LAS‏ تنفق 
على سلعة أو خدمة واحدة ينتجها بلّدان معاً. ولا تختلف هذه الكلفة عن الكلفة العادية إلا من 
حيث مقدارها إذا قورنتا معاً. وهذا يعني أن الفكرة العامة للنظریة هی «أن المنفعة المطلقة توجد 
عندما تنتج إحدى الدول السلعة أو الخدمة بتکالیف أقل من الدولة الأخرى». 
وتقوم نظرية المنفعة (الميزة) المطلقة على الافتراضات التالية" ؛: 
\. تعتبر هذه النظریة التي قدمها آدم سمیت في التجارة الدولیة امتداداً لنظريته في التجارة 
نت | 
e at‏ . هذا بالإضافة | إلى أن كلا التجارتين تؤدي | إلى اتساع داثرة 
السوق abel‏ السلع التي 55 تتخصص فیها الدولة وفقاً لقاعدة النفقات المطلقة . 

۲ إن التجارة الدولية تعود بالفائدة على جمیع أطراف التبادل الدولي» أي أن الفائدة التي تعود 
من اتساع نطاق السوق وزيادة تة تقسیم العمل تعم كافة الدولة المشتركة في التبادل الدولي . 
۳ إن التجارة الدولية تساهم في تحقيق سو تحقیق وزيادة التراکم الرأسمالي والقدرة الا Le‏ لجمیع 
الدول المشتركة في التبادل الدولي ؛ وبالتالي فان زيادة كمية (حدی موارد الثروة هو الأثر 
الجوهري لقیام التجارة الدولية . ویتمثل الأثر الهام لهذه التجارة في التوزیع الأمثل لعناصر 

الونتاج على الاستخدامات المختلفة . 
٤‏ - ترتکز هذه النظریة على النفقات المطلقة وليس على النفقات النسبية لكل سلعة؛ أي یکفی 
شرط اختلاف النفقات المطلقة لكل سلعة بین الدولتين لقيام التجارة الدولية . 
آما من أهم ما وجه لهذه النظریة من انتقادات فهو ما يلى” : 








(١)د.‏ محمد خالد الحریري : العلاقات الاقتصادية الدولیةء ط 5 ؛ منشورات جامعة دمشق ؛ كلية الاقتصاد 
۲۳ ص ۰۱۹ 

(۲) د. سامي حاتم : التجارة الخارجية بين التنظیر والتنظیم ؛ الکتاب الأول؛ الدار المصرية اللبنانية ؛ القاهرة 
۱ ص AY‏ 

(۳) رعد حسن الصرن: أساسيات التجارة الدولیة المعاصرة: من الميزة المطلقة إلى العولمة والحرية والرفاهة الاقتصادیةء 
ج۱: سلسلة الرضا للمعلومات (A0)‏ دار الرضا للنشرء دمشق؛ ط ۰۱ تشرین أول ۰۲۰۰۰ ص۱۵۸ . 
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الفصل الحادي والازيعون نظريات التجارۃ الدولیة 


أ قد لا تحظی بعض الدول بأي تفوق في إنتاج أي سلعة . وبالتالي فانها لا تستطیع تصدیر أي 


سلعة للعامل الخارجي » كما وأنها تغدو عاجزة عن الاستیراد من الخارج لعدم مقدرتها على 
الدفع ء مما Gop‏ في النهاية إلى انکماش حجم التجارة الدولية . 

ب -یعتقد آدم سمیت أن التفوق المطلق وحده هو أساس التخصص الدولي : في حين أن 
wala‏ في المعاملات الدولية يبت أن التفوق النسبي هو أساس قيام التخصص الدولي . 
ج- إن نظرية سميث في التجارة الدولیةء ما هي إلا امتداد لنظريته في التجارة الداخلية» في حين 

أن گُلا من نوعي التجارة يختلف عن الآخر کل الاختلاف في خصائصه ونظرياته . 

هذا وقد ظلت الانتقادات السابقة توجه إلى نظرية التكاليف المطلقة في التجارة الدولية 
إلى أن وضع الاقتصادي ريكاردو نظريته في التجارة الدولية؛ والتي تقوم على أساس فكرة 
التفوق النسبي . وبذلك أجابت هذه النظرية الجديدة عن بعض أوجه النقص والانتقاد في نظرية 
التكاليف المطلقة» ولذلك یمکٹنا اعتبارها امتداداً لها. 
۹ ۔ نظرية المنفعة (الميزة) النسبية Comparative Advantage Theory‏ : 

منذ أن أصدر ديفيد ریکاردو ۔ وهو واضع هذه النظرية ‏ كتابه في عام ۱۸۱۷ : ضحت 
النظرية التي قدمها قانوناً اقتصادیاً ثابتا؛ ونظرية حية لم يشم دحضها حتى نهاية القرن التاسع 
عشر» بل إنها قد شجعت الاقتصاديين على الاستمرار في اختبارها وتحليلها حتى منتصف القرن 
العشرين تقريباً. 

وحسب رأي ریکاردو؛ تتمثل فكرة هذه النظریة في اختلاف التكاليف النسبية لانتاج 
السلعتين في دولتين مقاسة بوحدات عنصر العمل المستخدم في إنتاجهما. ويعودهذا 
الاختلاف في التكلفة إلى اختلاف إنتاجية عنصر العمل کعنصر إنتاجي وحيد. وقد توصل 
ريكاردو من خلال نظريته هذه إلى تفسير نمط التجارة الدولية بمعنى أنها تفسر أي السلع يتم 
تصديرهاء وأيها يجب أن يتم استيرادهاء وقد أثبتت من خلالها أن التجارة یمکن أن تقوم على 
هذا الأساس ستحقق منافع ومكاسب للدولتين مى" . 

وتقوم نظرية المنفعة (الميزة) النسبية على الافتراضات التالیة ۳ : 
١‏ ۔قیام التبادل الدولي بين دولتين في صورة مقايضة. 
Samuelson, Paul A., and William D. Nordhaus: Economics, With the Assistance of‏ )1( 


Michael J. Mandel MC Graw-Hill, Inc., (15th ed.), New York, 1995, P. 678.‏ 
(۲)د. محمد خالد الحريري : العلاقات الاقتصادیة الدولية» مرجع سبق ذکره ؛ ص ۲۳ . 
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سلسلة الرضا للمعلومات 

۲ سریان قانون التکالیف الثابتة» أي أن تكاليف الإنتاج لا تتغیر بزيادة مقادير السلع المنتجة. 

٣۔‏ إن العمل قابل للانتقال بصورة مطلقة ضمن الدولة الواحدة» وعدم قابليته للانتقال بين 
الدول. 

4 سيادة قانون المنافسة الكاملة . 

وجود بلدين اثنين» وأن التبادل يتناول سلعتين فقط . 

5 التوظيف الكامل لعناصر الإنتاج . 

۷۔ إمكان تقييم المنتجات بالعمل المبذول فيها. 

۸ سهولة انتقال عناصر الإنتاج في الداخل . 

4 عدم وجود نفقات نقل أو رسوم جمركية أو مصاريف تأمين وغيرها. Lake‏ بأن هذه 
الافتراضات لا تمس بوجه من الوجوه الهدف الأساسي للموضوع. إلا أنه لا يمكن الإدعاء 
بعدم أهمية وجدوى نظرية ريكاردو فلقد ألقت هذه النظرية الضوء على عامل واحد على 
الأقل من العوامل التي تحكم قيام التجارة الدولية» ألا وهو (عامل GAS‏ 

وربما يكون تفسير اختلاف التكلفة باختلاف الإنتاجية هو السبب الذي فتح الباب أمام 
العديد من النظريات التالية للتجارة الدولية» ولكن هذا يمثل pare‏ قوة للنظرية . 

وفي واقع ol‏ من الصعب رفض النظرية بالكامل؛ كما أنه من المستحيل قبولها 
كاملة . خصوصاً لتفسير نمط التجارة الدولية في الوقت الحالي . وبعود عدم قبولها حالیاً إلى 
إغفالها لمجموعة من العوامل المؤثرة على التجارة الدولية. وعلى الرغم من العلم التام بأن 

تكاليف النقل للسلع بيسن الدول المتاجرة يمكن أن تؤثر على ربحية ونمط التجارة الدولية» 

وخصوصاً إذا كانت تلك التكلفة تفوق الفرق في الأسعار المحلية للسلع موضوع التجارة 

الدولية. إلا أن النظرية لم تأخذ بعین الإعتبار واقع التجارة الدولية؛ وقد وجهت لهذه النظریة 

عدة انتقادات من أهمهال : 

١‏ اعتماد نظرية المنفعة النسبية على نظرية العمل للقيمة» إذ تأخذ بالاعتبار تکالیف العمل فقط 
عند حساب تكلفة الانتاج» في حين أنها تهمل تكاليف pole‏ الانتاج الأخرى المشتركة في 
إنتاج السلعة . ولم يكن ريكاردو طبعاً يغفل حقيقة اشتراك العمل دائماً مع رأس المال أو 
الأرض أو كليهما. فقد اعتبر أن لرأس المال أهمية ثانوية ويشترك مع العمل بنسبة ثابتة؛ 


(١)د.‏ أحمد مندور: مقدمة في الاقتصاد الدولي » الدار الجامعیةء ۱۹۹۰ء ص ۵۰۰4۷ . 
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الفصل الحادي والژبعون نظریات التجارة الدولية 
ومن ثم يمكن اعتبارهما عاملاً واحداً. أما بالنسبة لعنصر الأرض » فبالرغم من آهمیته 
للإنتاج » إلا أنه من وجهة نظر ریکاردو لا يلعب دوراً مباشراً في تحدید القيمة» إذ أن كمية 
العمل التي تحدد قيمة السلعة؛ هي الكمية اللازمة للإنتاج بالنسبة للأرض» إذ تكون 
مساهمة الأرض إلى الناتج صفراً. 

ویضاف إلى ذلك انتقاد نظرية العمل للقيمة لاعتمادها على افتراض تجانس العمل» 
وذلك الافتراض غير واقعي » إذ يتميز العمل بعدم التجانس لوجود فثات وأنواع مختلفة منه 
في الواقع العملي» بعضها يكون عملا Lal‏ والآخر أقل مهارة أو غير ماهر. 

ويرى البعض مثل تاوسيج أن مجرد وجود فئات مختلفة غير متجانسة في العمل لا 
يؤثر على صحة نظرية المنفعة النسبية في التجارة الدولية بشرط أن يكون الهيكل النسبي 
للأجور واحداً في الدول المختلفة والفثات غير متنافسة . 

٢‏ ۔تستند نظرية المنفعة النسبية إلى افتراض اشتراك العمل بنسب ثابتة في إنتاج كل السلع » ومثل 
هذا الافتراض يجعل التحليل ساكناً» ومن ثم غير واقعي . فكما نعلم يستخدم العمل بنسبة 
متغيرة في الانتاج» ففي صناعة الحديد مثلاً: تُستخدم كمية عمل أقل لكل وحدة من رأس 
المال بالمقارنة مع صناعة الأقمشة . فالاختلال بين العمل ورأس المال يكون ممکناً في 
العدید من الحالات . وقد حاول تاوسیج التغلب على هذه المشكلة بمعالجة رأس المال 

يقة مماثلة لمعالجة فثات العمل غير المتنافسة وقد خلص إلى أن هیکل أسعار الفائدة 
على رأس المال والاستخدام النسبي لرأس المال في الصناعات المختلفة قد لا بختلف 
بدرجة كبيرة من دولة لأخرى » ومن ثم لا تؤثر بدرجة كبيرة على الأسعار النسيية للسلع ولن 
تؤدي إلى تغیرات جوهرية في نظرية المنفعة النسبية . 

٣‏ تفترض نظرية المنفعة النسبية تمائل أو تشابه الأذواق بين الدول المختلفة؛ ومشل هذا 
الافتراض غير واقعي : وذلك لاختلاف الأذواق باختلاف فتات الدخول» فضلاً عن تغیر 
الأذواق مع حدوث النمو الاقتصادي وتطور العلاقات التجارية بين الدولة والدول الأخرى . 
يضاف إلى ذلك أن هذه النظرية وحيدة الجانب تهمل جانب الطلب تماماً» وتترکز فقط على 
جانب العرض في التجارة الدولية . وكما يرى أولين فان نظرية التكاليف اللسبية لا تعدو أن 
تكون ملخصاً مختصراً لظروف العرض . 

ASS OLS ۔تفترض نظرية المنفعة النسبیة أن زيادة الإنتاج نتيجة التخصص يكون في ظل‎ ٤ 
ولكن من المعلوم أنه تحت ظروف تزايد الحجم (تناقص‎ SUIS ومن ثم يكون التخصص‎ 

0 
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التكلفة) قد تتزايد الميزة النسبية ویشیر فرانك جراهام إلى أن التخصص الکامل يكون غير 
ممکن على أساس الميزة النسبية في إنتاج السلع التي تدخل في التجارة الدولية . وهويشير 
إلى حالتين في هذا الصدد: 

الحالة الأولى : حالة قيام التجارة الدولية بين دولة صغيرة وأخرى كبيرة . فالدولة 
الصغيرة قد تتمكن من التخصص الكامل ما دامت تستطيع تصريف فائض إنتاجها إلى الدولة 
الكبيرة . أما الدولة الكبيرة فإنها لا تستطيع تحقيق التخصص الكامل» OY‏ الدولة الصغيرة 
لن تستطيع تلبية إحتياجاتها كاملة» فضلاً عن أن التخصص الكامل في سلعة معينة سوف 
يؤدي إلى فائض كبير قد لا تستطيع الدولة الصغيرة استيعابه كلياً عن طريق الاستیراد. 

آما الحالة الثانية : فهي حالة قيام التجارة الدولية بين دولة تنته سلعة مرتفعة القیمة 
وأخرى تنتج سلعة منخفضة القیمةء فبينما تستطيع الأولى التخصص الكلي لزيادة مکاسبھا 
من التجارة الدولية؛ فان الثانية قد لا تستطيع ذلك . ویخلص جراهام إلى أن الاستنتاج 
الكلاسيكي بالتخصص الكامل بین دولتين يمكن أن يكون صحيحاً إذا كان للدولتين قيما 
اقتصادية متقاربة للاستهلاك والإنتاج . 

© تتجاهل نظرية المنفعة النسبية أثر التغيرات في مستوى المعرفة الفنية أو التکنولوجیاء إضافة 

إلى تكاليف النقل وافتراض الحركية التامة لعوامل الإنتاج داخل الدولة» وعدم القابلية 
للتحرك على المستوى الدولي. 

Sy‏ هو معروف فان التغيرات التكنولوجية يترتب عليها تغيرات في عرض السلع ؛ 
ليس فقط بالنسبة للسوق المحلية؛ ولكن بالنسبة للسوق الدولية أيضاًء كما أن تكاليف النقل 
تلعب دور هاماً في تحدید نمط التجارة الدولية مثلها مثل اقتصاديات الحجم» فارتضاع هذه 
التكاليف قد يؤدي إلى فقدان الميزة النسبية في الإنتاج . 

وأخيراً فان افتراض الحركية التامة لعوامل الإنتاج داخلياً هو أمر غير مؤكد» وخاصة كلما : 
زادت درجة التخصص داخل الدولة . يضاف إلى ذلك وجود العديد من الدلائل التطبيقية على 
تحركات عناصر الإنتاج دولياً» ولا سيما في الفترة التي عاصرها الكلاسيكيون. 

٦‏ ۔تفترض نظرية المنفعة النسبية مثل كل النظريات الكلاسيكية تحقيق التوظف الكامل لعوامل 

الإنتاج » Blo]‏ إلى توافر ظروف المنافسة والحرية في التجارة الدولية . 

ومن المعلوم أن افتراض التوظيف الکامل يجعل النظرية غير واقعية . وقد برهن كينز 
على إمكانية وجود قدر معين من البطالة في الاقتصادء وإمكانية تحقيق التوازن عند مستوى 
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الفصل الحادي والژبعون نظریات التجالة الدولية 
أقل من التوظيف الكامل . أما بخصوص افتراض حرية التجارة الدولية» فهي مسألة غير 
محققة في الواقع» فكل دولة تفرض بعض القيود على حرية تحركات السلع من وإلى الدول 
الأخرى » مما يؤثر على الصادرات والواردات العالمية . يضاف إلى ذلك أن السلع المنتجة 
التي يتم تبادلها لا تكون متجانسة وإنما متمايزة. 

۷۔ عدم إمكانية التنبؤ يما ستكون عليه الميزة النسبية في المستقبل بسبب عدم إفصاحها بوضوح 
عن الأسباب الكامنة وراء تلك الميزة» إضافة إلى تطور النظرية عن تفسير حالة وجود دولة 
واحدة لديها ميزة نسبیة في إنتاج السلعتين Lee‏ هذا بالإضافة لعدم إمكانها التنبؤ ہما سیکون 
عليه دخل العمالة بعد قيام التجارة الدولیة . 

وإن عدم تفسير النظرية للسبب في اختلاف إنتاجية العمالة بين الدول المختلفة هو الذي 
دعا هيكشر وأولين لتقديم نظرية وفرة عناصر الإنتاج كتفسير بديل للميزة النسبية 

: Theory of International Values ۔ نظرية القيم الدولية‎ ۰ 

وتتمثل الفكرة الأساسية لنظرية القيم الدولية في أن نسبة التبادل الدولي التي تسود في 

السوق الدولية تنوقف على الطلب المتبادل لكل من الدولتين. 

ويرى جون ستيوارت ميل واد ضع النظرية ‏ أنه كلما زادت شدة الطلب للدولة (أ) مثلاً 
على سلع الدولة (ب) كانت نسبة التبادل في مصلحة الدولة (ب)» وبذلك تعود الفائدة الأكبر 
في التعامل على الدولة الأقل طلباًء والفائدة الأقل على الدولة ذات الطلب الأكبر. كما أن 

مرونة الطلب تؤثر على حجم التبادل» وبالتالي على مقدار الفائدة التي تحصل عليها كل دولة» 

وذلك في ظل المنافسة الحرة وعدم وجود اتفاقات بين المنتجين . 

والحقيقة أنه كلما زادت مرونة طلب الدولة (أ) على سلعة الدولة (ب)؛ فان ذلك يؤدي 
إلى زيادة واردات الدولة (أ) في حالة انخفاض سعر السلعة والعكس صحيح ٠‏ وإذا كان السعر 
يميل دائماً نحو الانخفاض نتيجة الإفادة من مزايا الانتاج الكبير وإدخال التحسينات» ونتيجة 
الوفورات في تکالیف النقل ؛ فإن الطلب المرن للدولة يزداد بنسبة كبيرة؛ وقد تودي هذه 
الوفورات إلى اختلال ميزان المدفوعات الدولية للدولة المستوردة» وبالتالي خروج الذهب من 

الدولة المستوردة (أ) إلى الدولة (ب) . 

وتعتمد نظرية القيم الدولية على الافتراضات التالية : 
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سلسلة الرضا للمعلومات 

١‏ - عند قیام التجارة بيسن دولتين على سلعتين» فإن القیمة الكلية لطلب الدولة الأولى على 
السلعة التي تنتجها الدولة الثانیة ستتساوى مع القيمة الكلية لطلب الدولة الثانية على السلعة 
التي تنتجها الدولة الأولى. 

۲ ما دمنا نستطيع تقریر قاعدة عامة لأذواق وحاجات المستهلکین» فإننا لا نستطيع التخمین 
عند أي نسبة یمکن تبادل السلعتین . وبما أننا نعرف الحد الأعلى والحد الأدنى 443 التبادل 
وو ر سی و مر یہ 
تقسم پینهما بنسب عديدة. وبمعنى آخر: : إن معدلات (نسب) التبادل الدولية ستقع يبن 
معدلات التبادل الداخلية في کلتا الدولتین . 

"- سيعتمد موقع معدلات (نسب) التبادل على الطلب المتبادل في كلتا الدولتین ‏ وكذلك على مرونة 
هذا الطلب» إذا كان طلب | إحدى الدولتين على السلعة التي تنتجھا الدولة الثانية (عند سعر معين) 
کی في حين أن طلب الدولة الثانية على السلعة التي تنعجھا تنتجھا الدولة الأولى (عند السعر نفسه) 
قليلاً ؛ فستميل شروط التجارة الدولية لمصلحة الدولة ASW‏ والعكس صحيح . 

ومن ناحية أخرى» إذا كانت مرونة الطلب في إحدى الدولتين على السلعة التي 
تنتجها الدولة الأخرى عند سعر معين أكبر من من الوحدة» اتجھت شروط التجارة الدولية لغیر 
مصلحة هذه الدولة والعكس صحيح . . وبمعنى آخرء إن الدولة ذات الطلب غير المرن ھی 
التي تعود عليها الفائدة الأكبر من التجارة الدولية» أما الدولة ذات الطلب المرن فتعود عليها 
الفائدة الأقل . 

٤‏ إن لنفقات النقل تأثير مزدوج على التجارة الدولیةء فهي تساهم في أن يصبح سعر السلعة 
التي تنتجھا الدولة الأولى مرتفعاً في الدولة الثانية عنه في الأولی؛ وسعر السلعة التي تنتجھا 
الدولة الثانية مرتفعاً في الأولى عنه في الثانية . 

وعلی ذلك فلن يتم تبادل السلعتين وفق معدل التبادل السائد في حالة افتراض عدم 
وجود هذه النفقات. . وبما أنه لا توجد قاعدة عامة لتوزيع نفقات النقل بين الدولتین» وأن 
حسابھا في سير التكلفة يؤدي إلى زيادة تكلفة الواردات ؛ فان ذلك سيؤدي ذ في النهاية إلى تغيير 

الطلب المتبادل؛ بسبب اختلاف المرونات ومن ثم تغییر معدل | التبادل الدولي . 

ومن ناحية أخرى» تحد تكلفة النقل من التخصص الدولي للعمل» . لأنها تضطر الدولة OY‏ 
تنتج داخل حدودها سلعاً كان یمکنها أن تحصل عليها من الخارج بأسعار منخفضة؛ لکن وجود 

هذه النفقات يزيد من تكلفة السلعة المستوردة . . مما يجعل إنتاجها محلياً أفضل من استیرادها. 
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الفصل الحادي والأزبعون نظريات التجالة الدولية 
١‏ ۔ نظرية تكلفة الفرصة البديلة Opportunity Cost Theory‏ : 

إن واضع هذه النظرية هو جو تفريد هابرلر» وتتلخص الفكرة العامة لها فيما يلي : 

إذا استطاعت دولة معينة إنتاج السلعة (س) أو السلعة (ص)» فان تكلفة تاج الفرصة 
البديلة للسلعة (س) هي عبارة عن كمية السلعة الأخرى (ص) التي يجب التنازل عنها أو 
التضحیة بها للحصول على وحدة إضافية من السلعة (س). 

وعلى هذا فإن معدل التبادل بين السلعتين يمكن التعبير عنه بدلالة تكلفة الفرصة البديلة 
لكل منهماء وقد أمكن استخدام منحنيات إمكانية الإنتاج لتطبيق مفهوم تكلفة الفرصة البديلة في 
التجارة الدولية . وتظهر هذه المنحنيات المتطلبات المختلفة الواجب إنتاجها من السلعتين بأكبر 
كفاءة ممكنة وبشکل خاص عندما تحقق مرحلة التشغيل الكامل للموارد المتاحة وبمستوى 
معين من التكنولوجيا. ويمثل ميل المنحنى كمية إحدى السلعتين التي تتنازل عنها الدولة لانتاج 
كمية إضافية من السلعة الأخرى . ويعكس شکل المنحنى ظروف التكلفة للفرصة البديلة . 

ومن الملاحظ أن نظرية تكلفة الفرصة البديلة في التجارة الدولية تعمل على : 
١‏ زيادة تخصص الدولتين في الإنتاج دون أن يكون هذا التخصص کاملاًء على عكس ماهو 

الحال في حال ثبات تكلفة الفرصة البديلة الأولی . 

٤‏ ۲ توحد ‏ بقدر الإمكان ‏ أنماط الاستهلاك في الدولتين. 
۴ تتيح للدولة زيادة مستوی الإشباع لديهاء وبالتالي الانتقال إلى منحنيات إشباع أكثر ارتفاعاً. 

ومن أهم الانتقادات التي وجهت إلى هذه النظریة هي أنها كما في نظرية المنفعة النسبية 
ونظرية القيم الدولیةء لم توضح السبب الأساسي في اختلاف التكاليف النسبية بين الدول» أي 
السبب الذي یجعل منحنيات إمكانيات الانتاج تختلف من دولة لأخرى. مما كان السبب 
الأساسي في ظهور نظرية أخرى جديدة . 
النظريات الحديثة 
dy pbs. ۲‏ وفرة عوامل الانتاج Factor Abundance Theory‏ : 

وتتمثل فکرة هذه النظرية في : إن الاختلافات في الوفرة النسبية لعوامل الانتاج بين 
الدول هي التي تؤدي إلى قیام التجارة الدولية بینهم . إذ آن لكل Uys‏ ميزة نسبية عندما تنتج 
وتصدر تلك السلع التي تحتاج إلى عامل الانتاج الاکثر وفرة نسبية فیها» وبالتالي لن یکون 
للدولة هذه الميزة بالنسبة للسلع التي بحتاج إنتاجھا إلى عامل الانتاج الأكثر ندرة فيهاء وبالتالي 
ویجب أن تقوم الدولة باستیراد هذه السلع من الخارج . 
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سلسلة الرضا للمعلومات 
وقد اعتبر هيكشر - أولين (واضع النظریة) أن اختلاف التكاليف النسبية بين دولة 

وأخرى , bs‏ باختلاف إنتاجية هذه الدول ؛ وأن هذه الإنتاجية تتوقف على العاملين التاليين : 

١‏ اختلاف الدول من حيث تمتعها بالوفرة أو الندرة النسبية لعوامل الانتاج. وهذايؤدي إلى 
اختلاف الأسعار النسبية لعوامل الإنتاج من دولة لأخرى . 

٢‏ ۔اختلاف دوال إنتاج السلع المختلفةء فمن الناحية الفنية تحتاج بعض السلع إلى توافر بعض 
عوامل الانتاج بدرجة أكبر من العوامل الأخرى . 

وهكذا فانه عند قيام التجارۃ OF‏ صادرات کل دولة ستکون من السلع التي تتميز في 
إنتاجها بالنسبة لغيرها من الدول وذلك OY‏ تكلفة إنتاجها «Sal‏ وبالتالي تكون أسعارها منخفضة 
نسبياً عن الأسعار السائدة في الدول الأخرى . UI‏ وارداتها فستکون من السلع التي بحتاج 
إنتاجها إلى عوامل إنتاج غير موجودة محلياًء أو تعاني فيها الدولة من عجز نسبي . وبالتالي فان 
السبب الأساسي لقيام التبادل الدولي بين دولتين هو إمكانية الحصول على السلعة من الخارج 

بتكلفة أقل من تكلفة إنتاجها محلياً. 

وتقوم هذه النظرية على الافتراضات التالية : 

١‏ ان التكنولوجيا المتاحة لإنتاج نفس السلعة واحدة بالنسبة للمنتجين في الدولة الواحدة؛ أي 
أن دوال الإنتاج بالنسبة لأي سلعة هي واحدة في الدولة الواحدة؛ وقد تكون كذلك بین 
الدول المختلفة . 

؟ ۔تختلف السلع فيما بينها وذلك من حيث كثافة استخدامها لعوامل الإنتاج . 

۳-إن أذواق المستهلكين AG‏ أي أن قيام التجارة الدولية لا يترتب عليه أي تخير في هذه 
الأذواق» وأن هذه الأذواق لا تختلف كثيراً من دولة إلى أخرى . 

. أن نمط توزیع الدخل معروف في الدولة المختلفة‎ - ٤ 

١‏ تفترض النظرية أن إنداج السلع يخضع لظروف ثبات غلة الحجم» أي أن زيادة استخدام 
عوامل الإنتاج بنسبة معينة تؤدي إلى زيادة الإنتاج بالنسبة ذاتها. 

وأما أهم الانتقادات التي تعرضت لها نظرية وفرة عوامل الإنتاج قد كانت كما يلي : 

١‏ تركيزها على الاختلاف الكمي في عوامل الانتاج (ندرتها أو وفرتها) مهملة الاختلاف 
النوعي في هذه العناصرء أي أنواع الأرض المختلفة, وأنواع رأس المال» وأنواع العمل 
والمهارات المختلفة. 
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الفصل الحادي والاژبعون نظريات التجارة الدولية 
۲ صعوبة تحدید BUS‏ عوامل الانتاج في السلع الداخلة في التجارة الدولية فی حالة وجود آکثر 
من عاملین من عوامل الإنتاج . 
۳ غلبة طابع السکون علیها لأنها لم تتعرض لإمكانية تغیر المزایا النسبية» أي أنها توضح 
ديناميكية التطور . فما يعد ميزة نسبية اليوم قد لا يعد کذلك غدا. 
٤‏ ۔یمکن القول Ob‏ تحلیلها إحصائي مقارن» لأنها تقارن وضع ما قبل التجارة بوضع ما بعد 
لتجارة دون الاهتمام ہما یحدث خلال الانتقال من هذا الوضع إلى ذاك . 
٥‏ لا تفرق بين الدول المتقدمة والدول المتخلفة » إذ آنها تفترض أن الهیکل الاقتصادي واحد 
في جمیم الدول من حیث مرونته وقدرته على التکیف . بینما يشير الواقع إلى غير ذلك . 
7 لا تستطیع أن تقدم تفسیراً لأسباب التفیر النسبي لمرکز بعض الدول في التجارة الدولية مثل 
بریطانیا والیابان حيث تقهقرت الأولى وتفوقت الثانية . 
وخلاصة القول : أنه بالنظر إلى الفروض التي تعتمد علیها هذه النظرية یمکننا استنتاج 
الحالات الأربعة التالية : 
أ أن هذه النظرية لا يصلح تطبیقها أبداً. 
ب أن هذه النظرية لم يثبت فشلها حتى الآن ؛ أو عدم صحتها أيضاً. 
ج أن هذه النظرية يمكن تطويرها دون أن تفقد فعاليتها. 
د أن هذه النظرية لا يمكن أن تفسر أنماط التجارة وذلك لعجزها عن تناول موضوعات معينة . 
إن هذه النظرية لا تستطيع أن تفسر أنماط التجارة الدولية» وذلك استناداً إلى درجة وفرة 
عوامل الإنتاج بين الدول» وبشکل خاص عندما تسوء ظاهرة انعكاس كثافة عناصر الانتاج. 
وبما أن النظرية قامت في أساسها على فرض إمكانية تصنيف السلع الداخلة في التجارة وفقاً 
لدرجة BUS‏ استخدام عوامل الانتاج» فان عدم القدرة على إجراء هذا التصنيف يفقد النظرية 
الأساس المنطقي الذي اعتمدت عليه . وعلى الرغم من ثبات عدم شيوع الظاهرة دولياء إلا أن 
مجرد احتمال وجودها يسقط النظرية . 
إلا أنه يمكن تطوير النظرية كي يبقى أساسها سليماً في تفسير نمط التجارة بین الدول 
المختلفة . لكنها تبقى عاجزة عن تفسیر التجارة الدولية في عدد من مجالات منها :. 
١‏ التطورات التكنولوجية ذات الطبيعة المرنة والديناميكية التي تحدث بين الدول والتي لا يمكن 
أن يفسرها التحليل الساكن . 
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سلسلة الرضا للمعلومات 


۲ لا يمكن تفسير التجارة الدولية في ظل ظروف المنافسة غير الکاملة» وظروف تمايز وتباين 


السلع» وبشكل خاص في النصف الثاني من القرن العشرین . 
۳ إن هذه النظرية لا تأخذ في اعتبارها صناعات اليوم التي تتصف بصفة تزايد UE‏ الحجم ولیس 
ثبات غلة الحجم كما ادعت هذه النظرية . 

: Factor Price Equalization Theory نظرية تعادل أسغار عوامل الانتاج‎ rer 

یمود الفضل إلى سامويلسون في التوصل إلى ما أطلق عليه الاقتصادیون «نظرية هیکشر - 
أولين - سامویلسون» في تعادل أسعار عوامل الانتاج بین الدول» وذلك في عام ۱۹6۸ 
و۱۹4۹ . هذا وقد احتوت نظرية هيكشر - أولين على بعض العلاقات السعرية ہین عوامل 
الانتاج . كما أشار هيكشر في عام ۱۹۱۷ إلى أن التعادل في الأسعار المطلقة لعوامل الإنتاج 
یعتبر من أهم النتائج المترتبة على التجارة والتي لا يمكن الهروب منها. 

ومن ناحية أخرى أكد أولين في عام ۱۹۳۳ على الأثر الذي يمكن أن تتركه حرية التجارة 
على توزيع الدخل بين الدول» حيث ستؤدي إلى الاتجاه نحو تعادل الأسعار النسبية لعوامل 
الإنتاج بين الدول المشاركة في التجارة , والتي تتمائل فيها تقنيات الإنتاج . 

ووفقاً لنظرية تعادل أسعار عوامل الإنتاج القائمة على فكرة الوفرة في عوامل الانتاج يؤدي 
قيام التجارة الدولية إلى معادلة الأسعار النسبية والمطلقة لعوامل الإنتاج المتجانسة بین الدول . 

لقد أثبت سامويلسون ذلك باستخدام نموذج الدولتين والسلعتين وعاملي الانتاج» 
بافتراض عدم وجود ظاهرة انعكاس كثافة عناصر الإنتاج . وهذا يعني أن التجارة الدولية تقوم 
بالدور نفسه الذي من المفترض ان يقوم به في حال السماح بحرية انتقال عوامل الإنتاج بین 
الدول» كما أنها تساهم في إعادة توزيع الدخول داخل الدولة الواحدة أيضاً. وأمام هذا الوضع 
فتحت النظرية الباب أمام العديد من التساؤلات التي يمكن الإجابة عن بعضها عند التعرض 
لموضوع التجارة الدولية والرفاهة الاقتصادية» أو التي لا توجد لها إجابة حتى الآن. فعلى سبيل 
المثال إذا أدت التجارة إلى تخفيض أجور العمال في الدول ذات الندرة النسبية لعنصر العمل» 
فلماذا لا تقف نقابات العمال ضد تحرير التجارة؟ هذا الموقف هو موقف نقابات العمال 
الأمريكية من اتفاقية «نافتا» بين أمريكا والمكسيك» وإذا ما أثرت التجارة الدولية على الدخول» 
فهل تصل الدول وفقاً لهذه النظرية إلى التوزيع الأمٹل للدخول من خلال التجارة؟. وهل 
ستؤدي حرية التجارة إلى معادلة متوسط نصيب الفرد من الدخل في جميع الدول؟!. 
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الفصل الحادی والزبعون نظریات التجارة الدولية 
٢‏ ۔ نظرية ستولبر . سامویلسون Stolper - Samuelson Theory‏ : 

تدرس هذه النظرية أثر تغير أسعار السلع على دخول عوامل الإنتاج. وقد قامت هذه 
النظرية عام ١44١‏ أي أنها مسبقت الدراسة التي نشرها سامويلسون عن تعادل أسعار عوامل 
الإنتاج نحو سبع سنوات . وبالرغم من أن هذه النظرية تدخل أصلاً في إطار نظرية السياسات 
التجارية » إلا أن اعتمادها على نظرية ھیکشر۔ أولين من ناحية تحليلها لأثر تغير أسعار السلع 
على الإنتاج والصادرات» ودخول عوامل الانتاج؛ يجعل تناولها في سياق الحدیسث عن 
التطورات التي تحقق بنظرية التجارة الدولية أكثر مناسبة وملاءمة للموضوع . فلقد بنيت النظرية 
على نفس الفروض التي قامت عليها نظرية هيكشر ‏ آولین . ولكنها تبحث في الأثر الذي يمكن 
أن يؤدي إليه التدخل في آسعار السلع على حجم إنتاج تلك السلع » وبالتالي على دخول عوامل 
الإنتاج المستخدمة في إنتاجهاء وذلك في نموذج للتوازن العام . 

لقد أثبتت النظرية أنه في حالة زيادة الأسعار النسبية المحلية لإحدى السلم » سوف يؤدي 
ذلك إلى زيادة الدخل الحقيقي لعامل الإنتاج الذي يستخدم بكثافة في إنتاج تلك السلعة. ويعود 
السبب في ذلك إلى أن ارتفاع السعر المحلي لهذه السلعة مقارنة بالسلعة الأخرى سيحفز 
المنتجین على زيادة إنتاجھاء بدلاً من استيرادها المکلف . Lay‏ أن حجم العرض من عاملي 
الإنتاج ثابت » فان الإنتاج الإضافي المترافق بزيادة الأسعار يستلزم تحول قسم من عامل الإنتاج 
المستخدم في صناعة السلعة الثانية إلى صناعة السلعة الأولى» ولكي یتم ذلك لابد من زيادة 
سعر هذا العامل بالمقارنة مع سعر العامل الآخر؛ ومن ثم سوف يزداد دخله . هنالك الكثير من 
المحاولات التي أجريت لتعميم هذه النظرية . وقد ثبت إمكانية التعميم نظرياًء وذلك من حيث 
تساوي عدد السلع مع عدد عوامل الإنتاج. إلا أن متيزلر قدم الحالة التي عرفت باسم لغز ميتزلر 
فيما يخص هذه النظریةء والذي يؤدي فيه فرض تعرفة جمركية إلى خفض الأسعار النسبية 
للسلع محلياً بدلاً من زيادتهاء ولهذا يقال Ob‏ هذه النظرية غير صحيحة . 
۵ . نظرية ریبکزنسکی Rebezenciky Theory‏ : 

وتعتمد نظرية ريبكزنسكي المقدمة في عام 1900 على أثر زيادة عرض عوامل الانتاج. 
ویتم تحليلها ودراستها في إطار التحليل الساكن المقارن. وقد تناولت هذه النظرية حالة دولة 
واحدة تنتج سلعتين باستخدام عاملين من عوامل الإنداج ء لكنها لم تصل بعد إلى درجة 
التخصص الكامل في إنتاج أي من هاتين السلعتین . فإذا كانت أسعار هاتین السلعتين ابتة, 
وكان في مقدرة عاملي الإنتاج الانتقال بين الصناعتين» فإن هذه النظرة قد أثبتت أن زيادة عرض 
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سلسلۂ الرضا للمعلومات 
أحد عوامل الانتاج سيؤدي إلى زيادة حجم انتاج السلعة التي تعتمد طرائق انتاجها على 

الاستخدام الكثيف للعامل الذي زاد عرضه . 

وفي الوقت نفسه ستؤدي إلى انخفاض حجم إنتاج السلعة الأخرى التي تعتمد طرائق 
إنتاجها على الاستخدام الكثيف للعامل الثابت والذي بقي عرضه ثابتاً. هذا وقد توصل 
ريبكزنسكي إلى النتيجة التالیة : 

«أن معدل الزيادة في حجم إنتاج السلعة الأولى سوف یکون أكبر من معدل الزيادة في 
حجم العرض من عامل الانتاج» رغم افتراض ثبات غلة الحجم وثبات طرائق الانتاج» . 

هذا وقد حددت أسباب النتيجة السابقة في : 
١‏ - إن افتراض OW‏ أسعار السلعتين لابد أن يستلزم Lal‏ ثبات أسعار عاملي الإنتاج . 
؟ إن أسعار عاملي الإنتاج لا يمكن أن تثبت» إلا إذا ثبتت إنتاجية كل منهما في إنتاج السلعتين . 
٠‏ إن إنتاجية كل من عاملي الإنتاج لا یمکن أن تثبت » إلا إذا ثبتت نسبة الكمية المستخدمة من 

إحداها إلى الكمية المستخدمة من العامل الآخر في كلا الصناعتین . 

ومن هذه الناحیةء تكون الطريقة الوحيدة لامتصاص الزيادة في عامل الانتاج الذي تزايد 
عرضه في إنتاج السلعة الكثيفة الاستخدام cate‏ هي السحب من الكمية المستخدمة من العنصر 
الآخر في الصناعة الأخرى حفاظاً على ثبات نسبة المستخدم في كل منهماء ويؤدي هذا 
السحب إلى تناقص إنتاج تلك الصناعة . من الملاحظ أن هذه النظرية ترتبط ارتباطاً وثيقاً بنظرية 
هيكشر ‏ أولين لاعترافها الأساسي بفكرة وفرة عوامل الإنتاج وبمبداً الميزة النسبية . وقد تمكن 
بعض الاقتصادیین من تعميم النظرية على حالة وجود دولتين وسلعتين وعاملي إنتاج . 
٦۔‏ نظرية جون هيكس J. R. Hicks Theory‏ : 

درس جون هيكس في عام ۱۹۵۳ أثر التقدم التكنولوجي على التجارة الدولية. ففي 
حالة وجود دولتين يتصف اقتصاد الأولى بالنمو والثانية بالسكون» استنتج هيكس أن التقدم 
العلمي في الدولة ذات الاقتصاد النامي یمکن أن يؤدي إلى الإضرار بشروط التجارة الدولية 
فيهاء خصوصاً إذا تحقق هذا التقدم في صناعاتها التصديرية» كما يمكن أن يؤدي إلى تحقيقها 
لمكاسب في شروط التبادل الدولي إذا اتجه هذا التقدم إلى صناعاتها المنافسة للواردات . 

لقد قام جونسون في عام 1400 بالتمييز بين ثلاثة أنواع للتقدم العلمي هي : 

. التقدم المستخدم لرأس المال‎ ١ 
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الفصل الحادي Gray‏ نظریات التجارة الدولية 

۲ التقدم المستخدم للعمل . 

۳۔ التقدم المحاید . 

وقد قدم افتراضاً يتصف بالتقیید من شأنه أن یجعل نسبة مزج عوامل الانتاج متساوية قبل 
تحقق التغییر العلمي وبعده . مما يجعل التقدم العلمي وفقاً للمفاهیم السابقة محايداً . وبناءٗ على 
هذا الافتراض فقد توصل إلى النتيجة التالية : 

«إذا اختص التقدم العلمي بإحدى السلعتین المنتجتین ء مع ثبات آسعارهما النسبية» لابد 
وأن ینخفض حجم الانتاج المطلق من السلعة الأخری» . 
VEY‏ نظرية المتاح Availability Theory‏ : 

إن أول من كان السبب في ظهور هذه النظرية هو كرافيس» إذقدم في عام ۱۹٥١‏ فكرة 
تقول: (إن نسبة كبيرة من التجارة الدولية تتمثل في تجارة السلع المتاحة في إحدى الدول» أو 
في عدد قليل منها؛ . 

لقد حاول كرافيس أن يبرهن على أن الصادرات في الدولة تتحدد بنسبة المتاح والمتوفر 
لدیھا۔ لکن في تفسيره للمقصود بتعبير «المتاح» ميز بين نوعين من السلع : 
١‏ السلع غير المتاحة (المتوفرة) بالمعنى المطلق . 
٢‏ ۔السلع التي لا تكون متاحة: إلا عند تكاليف إنتاج أعلى بسبب عدم مرونة العرض . 

ويقول بأن التبادل التجاري الدولي في حالة السلع غير المتاحة تحكمه الندرة في الموارد 
الطبيعية » وهو بذلك يدخل في نطاق نظريات الميزة النسبية التقليدية . أما التبادل التجاري 
الدولي في النوع الثاني للسلع فتحكمه العوامل الثلاثة التالية وهي : 

أ الموارد الطبيعية . 

ب التقدم التكنولوجي والسلع الجديدة الموجودة. 

ج ‏ تمييز السلع والمنتجات . 

وقد توصل كرافيس إلى النتيجة التالية : 

«إن تجارة السلع المتاحة يمكن أن تفسر على أساس مرونة العرض المحلي أو درجة 
التقدم العلمي ؛ ومدى قدرة الدولة على إنتاج سلع جديدة أو مميزة». 

آما ماجومدار فقد توصل عند دراسته لتجارة الحاسبات الإلكترونية في كل من أمريكا 
واليابان في عام ۱۹۷۹ إلى أن الاتاحیة تعطي الدولة ميزة لكونها الأولى في السوق» ولكن هذه 
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سلسلة الرضا للمعلومات 
الدولة لا يمكن أن تتمتع بهذه الميزة بصورة دائمة لقلة حالات وجود الميزة الاتاحية المطلقة . 
وهذا یعود لاسباب انتقال التكنولوجيا بشکل أو بآخر. ورغم ALS‏ فان الدولة ذات الميزة 
ال تاحية المطلقة يصعب منافستھاء أما الدولة التي تتمدع بميزة إتاحیة نسبية فيكون لدیها ميزة 
التکالیف والتي تعود أساساً لدرجة وفرة عناصر الانتاج . 
۸۔ نظرية التجار ة في السلع المصنعة Trade in Processed Products Theory‏ : 
وتقسم هذه النظرية إلى : کل من تحليلي لیندر وجونسون وآخرون لتحليل لیندر . 
لقد قام السويدي ليندر في عام ۱۹۱۱ بتحليل اقتصادي . وتقوم هذه النظرية على 
الافتراضين التالیین ( : 
١‏ احتمال تصدیر السلع التي يوجد لها سوق محلیةء وذلك من خلال: 
أ المعرفة بكيفية إنتاج وتطوير وعرضن السلعة لا يمكن أن يتم إلا بوجود سوق محلية . 
ب إن هذا الافتراض يدل على وجود نزعة عامة» رغم وجود بعض الحالات الاستثنائیة 
الموجودة مثل تصدير كوريا لزينة عيد الميلاد إلى أمريكا . 
ج احتمال أن تكون التجارة بين دولتين متوقفة على وجود أسواق لهذه السلع في الدولة المصنعة. 
؟ إن مجال وجود السلع في الأسواق المحلية يعمل على معدل الدخل الفردي» باعتبارہ هو 
المحدد الأهم لكمية الطلب. 
إن هذه الافتراضين يحددان الفكرة القائلة : «بأنه كلما تقارب معدل دخل الفرد بين 
الدولتين كلما زاد احتمال التجارة بینهما» . 
ويلخص ليندر من تحليله إلى ما يلي : 
إنه يلقي افتراض الطلب الممثل نظرة إجمالية عن أثر الدخل على الأذواق وعلى 
التکنولوجیات ؛ ثم أثر هذه الأخيرة على التجارة الدولية . فأي زيادة في دخل الفرد يمكن أن 
توجه الطلب الممثل لدولة ما نحو السلع الکمالیةء مادام الحصول عليها ممکناً وغير مستحيل . 
علماً أن هذا الطلب الجديد على السلع الكمالية يتسبب في قدوم منتجين يحاولون الحصول 
على فنون إنتاجية متطورة لإنتاج هذه السلع . 
وبسبب ارتفا الإنتاجیةء فإن أرباحهم ستتجاوز کثیراً ارتفاع الطلب الذي دفعهم في 
البداية إلى التطویر؛ ومن ثم يسهل عليهم تصدير مثل هذه السلع بأسعار منخفضة . 








(1) Miltiades Chacholiades: International Economies, MC Graw-Hill Publishing Co., 
Singapore, 1990, P. 106. 
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الفصل الحادي والژبعون نظریات التجارة الدولیة 

وکلما تشابه هیکل الطلب في دولتین كلما كانت التجارة المحتملة بینهما أكثر AGUS‏ 
فرغم وجود عوامل آخری تحدد هیکل الطلب (مثل المناخ» اللغةء الدين» والثقافة... الخ) إلا 
أن الفروق في متوسط الدخل بین الدول قد تصنع عقبات أمام التجارة المحتملة . فالسلع التي 
QS‏ بكفاءة في دولة ماء قد لا تکون مطلوبة في دولة أخرى ؛ بسبب اختلاف متوسط الدخل وما 
یترتب عليه من اختلاف هيكل الطلب . وهذا ما أهملته نظرية هيكشر ‏ أولين بافترضها AS‏ 
أذواق المستهلكين في الدول المختلفة . 

وقد أعاد باجواتي في عام ۱۹٦٤١‏ صياغة الشرط الأساسي للتحليل في أنه : 

«كلما اقترب متوسط دخل الفرد في الدولتين الشريكتين في التجارة الدولية من التماثل ؛ 
كلما ازداد احتمال قيام التجارة بینهما» . وقد طبق لیندر تحليله على موطنه الأساسي السويد. 

ورغم الانتقادات التي تعرض لها تحليل ليندر الا أنه يمشل تطویراً لأدبيات التجارة 
الدولية» وذلك للأسباب التالية : 
asf.)‏ هذا التحليل في اعتباره جانب الطلب في تحديد إمكانيات التخصص الدولي ؛ وأهمل 

بالتالي نظرية نسب العوامل . 
۲ يؤكد التحليل على الفارق الجوهري بين الهيكل الاقتصادي للدول المتخلفة والمتقدمة» 
وهذا الفارق ناتج عن التطور الاقتصادي . 

۳ يؤكد التحليل على الالتزام بالمنهج الديناميكي في التحليل . 
٤‏ .إن هذا التحليل يقدم لنا تحليلاً نظرياً لأسباب التفاوت في الدخول بين دول العالم المختلفة . 
۵ إن هذا التحليل يلقي ظلالاً من الشك على مذهب حرية التجارة . 
٦‏ -يؤكد على التجارة الدولية واللامساواة الدولية في الدخول . 

آما جونسون فقد قام في عام ۱۹٦١‏ عند مراجعته لتحليل ليندر باختبار الفرضيات التي اعتمد 
عليهاء فوجد إمكانية انطباق العلاقة بين الميل المتوسط للاستيراد لدى بعض الدول من دول أآخری؛ 
وبين متوسط دخل الفرد في الدول الشريكة في التجارة في نصف الحالات التي درسها . 

هذا وقد قام بين عامي ۱۹۷۰ وعام ۱۹۸۱ بإجراء العديد من الاختبارات العملية علی 
نظرية ليندر. وقد كانت نتائج البعض منها في مصلحة النظرية . 

ثم عاد دوروديان في عام ۱۹۲۲ باختبار فرضیات لیندر المتمثلة في أن التجارة الدولية هي 
امتداد للتجارة الوطنية . وأن تماثل الطلب يمثل الأساس في التجارة بالنسبة للسلع المصنعةء حيث أنه 
كلما زادت درجة تماثل الطلب زادت BUS‏ التجارة بين الدول؛ وبدلاً من الاعتماد على البیانات » قام 
باستخدام بيانات مبئیة على السلاسل الزمنیةء واستنتج من تحليله ما یلي : 
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«رغم وجود علاقة بين نمط التجارة ودرجة تماثل الطلب ‏ كما شرحها لیندر. الا أن هذه 
العلاقة ليست قویة) . 

وقد خلص من ذلك» إلى أنه من غير المناسب اعتبار أن تمائل الطلب هو الأساس في 
شرح نمط التجارة بين الدول الصناعية» بل أنه اعتبر أن عمل ليندر لیس بديلاً لنظريات التجارة 

الأخری» وإن كان Ag WSs‏ 

وبشكل عام يمكننا القول أن أفكار ليندر تحتوي بعض الدلائل والإشارات لموضوع 
اقتصاديات الحجم » وذلك إذا ما نظرنا إلى موضوع الكفاءة التي تكتسب من إشباع حاجات 

السوق المحلي الكبير. 

: Technological Gap Theory نظرية الفجوة التکنولوجية‎ 2. ۵ 

ترکز هذه النظرية في تفسیرها لنمط التجارة الدولیة بین الدول على إمكانية حيازة إحدى 

الدول على طرائق فنية متقدمة للإنتاج تمكنها من إنتاج سلع جديدةء أو سلع ذات جودة أفضل» . 

أو سلع ذات تکالیف إنتاجية أقل مما يؤهل هذه الدول إلى اكتساب مزايا نسبیة مستقلة عن غيرها 

من الدول . فالاختلافات الدولية في المستويات التكنولوجية تحقق اختلافاً مماثلاً في المزايا 

النسبية المكتسبة » وتؤدي بالتالي إلى قيام التجارة الدولية بين الدول عن طريق : 

۱ زيادة الكفاءة النسبية لإحدى الدول في إنتاج السلع التي تنتج في جميع الدول أطراف التبادل 
الدولي ؛ ويترتب على ذلك اكتساب هذه الدولة ميزة نسبية عن غيرها من الدول . وهذه 
الاختلافات الدولية في المزايا النسبية بين الدول تمكدّن الدول ذات التفوق التكنولوجي من 
تصدیر السلع التي تتمتع فيها بميزة نسبية إلى غيرها من الدول التي لم تشهد تغيراً في 
مستويات التكنولوجية المستخدمة فيها. 

؟ دخول إحدى الدول بسلع جديدة ذات مستويات تكنولوجية متقدمة إلى الأسواق الدولیةء في 
الوقت الذي لا تستطیع الدول الأخرى إنتاجها داخلياً أو تقليدها لأنها لا تملك الوسائل 
التكنولوجية اللازمة لإنتاج هذه السلع أو لا تستطيع الحصول عليها من الدول موطن الاختراع . 

وقد أطلق بوزنر في عام ۱۹۲۱ على هذه النظرية اسم : «نموذج تجارة الفجوة 
التكنولوجية» وبذلك يعتبر بوزنر بمثابة المؤسس لنموذج الفجوة التكنولوجية . وقد شهد هذا 
النموذج تطوراً هاماً على يد كل من هوفباور في عام ۱۹۷۰ وفريمان في عام ۱۹١۳‏ . وقد 

توصلا من خلال دراستهما التطبيقية واختبار مدى صحة هذه النظرية إلى النتيجتين التالیتین : 
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الفصل الحادي والزبعون ۱ نظريات التجارة الدولية 

| تعتبر الاختلافات بين مستویات الأجور الدولية محدداً هاما لطول الفترة الزمنیة التي تستفرقها 
الفجوة التکنولوجية » ولتحديد اتجاه التجارة الدولية الناشئة عنها . 

وفي ضوء هذه النتیجة فإن التطورات التكنولوجية الممثلة في الاختراعات أو الابتكارات 
قد تنتقل بسرعة من الدول موطن الاختراع أو الابتكار إلى دول أخرى في حالة وجود مستويات 
منخفضة للأجور بهذه الدول تسمح بإنتاج سلعة دورة المنتج بتكاليف إنتاجية آقل من تكاليف 

إنتاجها في الدولة الأم . 

؟ ‏ دلت النتائج التي توصل إليها كل من هوفباور وفريمان على مقدرة نظرية تجارة الفجوة 
التكنولوجية على تفسير التجارة الدولية بين الدول في تلك المجموعات السلعية التي تنتمي 
إلسى سسلع دورة المنتج. ورغم الأهمية والتأييد اللذين قوبلت بهما نظرية الفجوة 
التکنولوجیة؛ إلا أنها بقيت عاجزة عن الإجابة على السؤالين التاليين رغم أهميتها الکبری 
بالنسبة للتخصص والتبادل الدوليين وهما: 
| لماذا يقتصر ظهور الاختراعات والابتكارات على الدول الصناعية الأكثر تقدماً 

كالولايات المتحدة وألمانیا والیابان وغيرها من الدول؟ وإن الإجابة على هذا السؤال 
تتطلب دراسة وتحليل للعوامل التي تتحکم في سياسات المنتجین الاستثمارية وبشکل 
خاص في مجال البحوث والتطویر. 
۲ ما هو الفترة الزمنية التي یمکن للدولة صاحبة الاختراع الاحتفاظ خلالها بمزایا نسبية 
مكتسبة ذات طبيعة احتكارية في إنتاج وتصدیر السلع كثيفة التکنولوجیا؟ 
إن هذه النظرية لم تكن قادرة على الإجابة عن السؤالين السابقين » مما أدى إلى ظهور 
نظرية جديدة . 
۰ نظریة دورة السلعة (المنتج) Product Cycle Theory‏ : 
ویمکن دراسة هذه النظرية من خلال : 

١‏ ۔تحلیل فیرنون في عام ۱۹۹۲ . AB‏ سبق وأوضح بوزنر أن التجدید یمکن أن یخلق ميزة نسبية 
جديدة لدولة ما وآن هذه الدولة یمکنها أن تستفید من هذه الميزة ما دام التبادل الدولي لا 
يلغيها عن طريق انتشار المعلومات الخاصة بهذا التجدید دولياً. إلا أن بوزنر لم یبحث عن 
تفسير الكيفية التي سيتحقق بها التجديد في هذه الدولة أو تلك . أما فرنون فقد استطاع أن 
يجيب عن هذا التساؤل في مقال له شر عام ۱۹٦٦١‏ واسترشد في سبيل ذلك بسلع 
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سلسلة الرضا للمعلومات 
الاستهلاك التي يطلبها ذوو الدخول المرتفعة أو بالسلع التي تسمح بإحلال رأس المال على 
العمل . ويوضح في نموذجه عن الولايات المتحدة الأمريكية أو الذي أسماه «دورة المنتج» 
أو «دورة حياة المنتج»» أن المنتج يكون جديداً في البداية ثم ينتشر في الدول الصناعية 
الآخری؛ ومن ثم يصبح نمطياً بعد ذلك» فالتوسع في إنتاج السيارات في الدول النامية مشل 
آسيا وأمريكا اللاتينية على سبیل المثال ‏ والتي كان إنتاجها قاصراً على الدول المتقدمة ‏ هو 
أمر يدعو إلى التفكير بأن هذه السيارات توشك أن تكون نمطية لا محال. 
وعلى ذلك ؛ لا يتفق هذا التحليل ونظرية هيكشر- أولین ء إذ أن رأس المال في الدولة 
المتخلفة بصفة عامة لم تعد تهم المستثمر الدولي الذي يستطيع دائماً أن يجد رأس المال الذي 
يحتاج إليه بسعر فائدة عادي سواء في داخل الدولة التي يقيم مشروعه فيها أم في السوق الدولي 
لرأس المال (وبالنسبة لفيرنون يمكن انتقال رأس المال). 
والخلاصة: أن فرنون يستطيع أن يشير إلى أن دورة المندج لا تتعارض مع المشاهدات 
العملية التي هي أساس لغز ليونيتيف . فالولايات المتحدة تصدّر سلعاً من مراحل الإنتاج الأولى 
ما دامت منتجات جديدة» ثم تستوردها بعد أن تصبح نمطية في الخارج . ولا يرجع هذا إلى أثر 
ارتفاع كفاءة العامل الأمريكي OF Lally‏ عمليات الانتاج لم تكن عامة (أي لم تنتشر بعد) . 
وبالتالي لم تكن وقت قيام الولايات المتحدة بالتصدیر قد تطورت إلى الدرجة التي تكون قد 
وصلت إليها عند قيامها بالاستيراد . فهي إذا تقوم بتصدير هذه المنتجات عندما يتطلب إنتاجها 
الكثير من العمل » وتستوردها عندما يتطلب إنتاجها القليل منه بالنسبة لرأس المال. 
۲ تحليل هيرش في عام ۱۹۷ الذي قدم بعد وقت قصير من ظهور نموذج تحليل فیرنون؛ 
تحليلاً لنموذج دورة المنتج على مستوى دولة واحدة. وقد توصل من خلال تحليله إلى 
النتيجة التالية : 





«إن نمط الصادرات والإنتاج الصناعي في لحظة ما هو نتاج مجموع دورات كل منتج يتم 
إنتاجه فى الدولة). 


وقد فرق هيرش بين الشكلين التاليين لدورة المنتج وهما: 

أ دورة منتج جديد داخل صناعة ما قائمة. 

ب دورة منتج بين مختلف الصناعات الجديدة. 

كما ميز آیضاً خلال تفسيره لهيكل التجارة الدولية في الدول بين ثلاثة أنواع من السلع 


.غ68 


سے ا يهو يه ات صر ee‏ 


الفصل الحادي وال بەون ۱ نظريات التجالة الدولية 
جح حيث تتکون هذه السلع من تلك المنتجات الزراعية أو المعدنية أو الأولية التي 
یر و رض وج سو بجر 
سو و 
۱ البترول الخام والغاز الطبيعي . 
۲ المواد الأولية المستخدمة في الصناعة . 
۳ المحاصیل الغذائية 
٤‏ - المنتجات الزراعية المتنافسة التي تقع داخل منطقة جغرافية واحدة أو في عدة مناطق 
تتشابه في ظروفها ومناخها الطبيعي . 
سلع هیکشر آولین : وهي السلع الكلاسيكية الحديثة ومنها منتجات الغزل والنسيج» الحدید 
belly‏ والسیارات أي آنها تلك المنتجات التي یتم إنتاجها باستخدام تکنولوجیا نمطية 
معروفة يمكن شراؤها من الأسواق الدولية ویتم تصنيعها في ظل مرحلة اقتصادیات الحجم 
الثابتة » وفي حالة استخدام عنصري العمل ورأس المال . 
سلع دورة المنتج : ومن أمثلة هذه السلع الصناعات الهندسية والكيماوية» وهي تتصف 
بمجموعة من الخصائص تمیزها عن كل من سلع ریکاردو سلع هیکشر - آولین وهي تقسم 
إلى الأنواع التالية : 
۱ السلع الجديدة. 
۲ السلم الناضجة كثيفة رأس المال. 
۳ السلع الناضجة AS‏ العمل . 
ووفقاً لهذه الأنواع من السلم؛ قدم هيرش تصوره المتمثل في أن الدول الصناعية مستقوم 
بتصدير السلع الجديدة والسلع الناضجة كثيفة رأس المال. أما السلع الناضجة كثيفة العمل 
وسلع ريكاردو فستكون صادرات الدول المتقدمة منها أقل نسبياً بالمقارنة بالدول النامية . أما 
الدول النامية فسوف يكون القسم الأكبر لصادراتها لكل من سلع ريكاردو والسلع الناضجة 
كثيفة رأس المال . 
۱ .2 نظرية الانفاق على البحوث والتطوير R > D Expenditure Theory‏ : 
لقد قام کل من جروبر وميتا وفيرنون في عام ۱۹۱۷ بدراسة علاقة الأداء التصديري 
بالقدرة على تقديم منتجات جديدة أو طرائق إنتاجية حديثة ؛ وهي القدرة التي يمكن أن تكون 
قوية في حالة تخصیص المنشآت مبالغ مناسبة للانفاق على البحوث والتطوير. 
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سلسكة الرضا للمعلومات 

وقد تأكدوا من خلال دراستهم من وجود علاقة وثيقة ما بين المتغیرین» وهذا الأمر 
Se‏ من الوصول إلى النتيجة التالية : 

«إن الانفاق على البحوث والتطوير یعتبر مؤشراً على وجود ميزة نسبية موقدة تحصل 
عليها المنشآت والدول من جراء تقديمها لابتكارات جديدة في مجال الإنتاج) . 

ویمکننا القول أن هذه النتيجة التي توصلوا إليها تكمل كلا من نظرية الفجوة التكنولوجية 
ونظرية دورة المنتج . 
۲ . نظرية اقتصاديات الحجم Scale Economies Theory‏ : 

افترضت نظرية ھیکشر۔أولین ثبات غلة الحجم ضمن الفروض التي قامت علیها؛ ولکن 
الواقع العملي أثبت وجود حالات تقوم فیها التجارة الدولية للاستفادة من وفورات الحجم . وقد 
كان لیندر في عام ۱۹۲۱ من أوائل الذین طرحوا فكرة وفورات الحجم على تصدیر المنتجات 
المصنعة بطريقة غير مباشرة» وذلك من خلال آرائه في تصدير المنتجات المصنعة التي یکون 
سوقها المحلي كبيراً. فخدمة هذا السوق المتسع تکسب المنشآت العاملة فيه الخبرة والکفاءة التي 
تمکنها من الانتاج الکبیر منخفض التکالیف الذي یمکن تصدیره للدول ذات الأذواق ومستویات 
الدخول المتشابهة» مما یفسر السہب وراء كبر حجم التجارة بين الدول الصناعية . 

إن وجود وفورات أو اقتصادیات الحجم التي تعد من العوامل التي تختص بها المنشآت تمييزاً 
لها عن الوفورات الخارجية» یمکن أن يغير من هیکل الأسواق إلى أحد أشكال المنافسة غير الكاملة» 
خصوصاً إذا ما استمرت تلك الوفورات فترة طويلة » وانتشرت على BUS‏ أكثر من صناعة . 

Lal‏ الوفورات الخازجية فقد تساعد على زبادة إنتاجية منشأة ما دون أن ترتبط بهیکل 
السوق» حيث یمکن أن تتواجد تلك الحالة حتی في حالة المنافسة الکاملة . 

وتوثر الوفورات الخارجية أيضاً على تکالیف الصناعة مما یمکنها من التصدیر. وغالباً 
مایفرق ویمیز ہین الوفورات الخارجية الساكنة والدینامیکیة . وترتبط الوفورات الخارجية 
الديناميكية أساساً باکتساب الخبرات الانتاجية في صناعة ماء نتيجة لوجودها في الأسواق لفترة 
طويلة . ويؤدي اکتساب تلك الخبرات إلى تطویر طرائق الانتاج مما يؤدي إلى انخضاض التكلفة 
الانتاجية داخل تلك الصناعة» وهو ما يعم أثره بعد ذلك على المنشآت العاملة في تلك 
الصناعة » ويساعدها بالتالي على المنافسة في الأسواق الدولية. 
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الفصل الحادي والاربعون نظریات التجارة الدولية 
۳ . نظرية المنتجات المميزة والتجارة الدولية داخل الصناعة 
Differentiated Products Theory:‏ 
اتضح في دراسة أجراها بالاسا في عام NAW‏ تحقیق يق زيادة كبيرة في حجم التجارة بين 
الدول الأعضاء فى السوق الأوروبية المشتركة عندما أزيلت الرسوم الجمركية والقيود التجارية 
الأخرى في عام 1494 . لكنه وجد أيضاً أن النسبة العظمى من تلك الزيادة تمثلت في تبادل 
منتجات مميزة داخل نوعیات محددة من الصناعات . وقد اتجه الفكر الاقتصادي بعد ذلك 
للتفریق ما بين التجارة في المنتجات المميزة داخل الصناعة نفسها والتي عرفها کل من جریینا 
واي ومیلنر في عام ۱۹۸۳ بأنها : 
«الاستیراد والتصدیر الآني لسلع ومنتجات تندرج تحت الصناعة نفسها أو المجموعة 
السلعية وبين التجارة البينية ما بين الصناعات المختلفة في منتجات متنوعة ومختلفة) . 
وقد قام كل من بالاسا وبويئز في عام ۱۹۸۷ بدراسة اا اه رده 
في حالة تعدد الدول والصناعات في ۱۸ دولة متقدمة و۲۰ دولة نامية» وهذه الدراسة تغطي نحو 
1 نوعية من الصناعات وفقاً لبيانات عام ۱۹۷۹ . وقد اتضح من خلال هذه الدراسة ما يلي : 
١‏ - وجود علاقة ارتباط موجبة بين حجم التجارة داخل الصناعةء وكل من متوسط الدخل في 
الدولة» ومتوسط حجم الدولة ووجود حدود مشتركة» وعلاقة ارتباط سلبية بين حجم 
التجارة داخل الصناعة والمسافة . 
؟ ‏ وجود علاقة ارتباط موجبة بين حجم التجارة داخل الصناعة والمشاركة في التجمعات 
الاقتصادية الإقليمية كالسوق الأوروبية المشتركة» ومنظمة التجارة الحرة للدول الأوروبیڈء 
ومنظمة التجارة الحرة لدول أمريكا اللاتينية . 
۳ وجود علاقة ارتباط موجبة بين حجم التجارة داخل الصناعة ودرجة تميز المنتجات . 
. وقد استنتج من الدراسة ظاهرة التشابك بین التجارة داخل الصناعة» وتميز المنتجات» 
وبين طبيعة التجارة في الدول المتقدمة . 
dy bill. ۶‏ التكاملية للتجارة الدولية 
Integrated Theory for International Trade:‏ 
وصف بالدوين في عام ۱۹۹۲ في مقالته عن مدى استمرار صلاحية الآراء التقليدية 
للاقتصاديين حول السياسات التجارية أن مجموعة الاقتصاديين الحديثين الذين يستخدمون 
نماذج المنافسة غير الكاملة بدلاً من شروط المنافسة الكاملة التقليدية في تحليل التجارة الدولية 
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سلسلة الرضا Che gall‏ 
هم المنظرون الجدد لهذا التحليل . وقد أشار أيضاً إلى أن كل من کروجمان وهلبمان قد وصفا 
تحليل التجارة الدولية في ظروف المنافسة غير الكاملة بأنه : النظرية الجديدة في التجارة» 

وعلى الرغم من أن النظرية يزيد عمرها الآن عن ۱۵ سنة فإنها ما زالت في مرحلة الاختبار. 

وبالنظر إلى مفهوم هذه النظرية يلاحَظ أنها قد أخذت في اعتبارها جميع الموضوعات 
التي كانت تنقص نظرية هيكشر ‏ أولين؛ وتلك التي تناولتھا النظريات والأفكار التمهيدية . وقد 
اعتمدت النظرية على النماذج الرياضية في التوصل لنتائجها. ويعتبر بول کروجمان في الأعوام 
۹۔ ۱۹۸۰۔۱۹۸۱ أول من کون هذه النظرية» وقد تلاه كل من لانكاستر في عام ۱۹۸۰ ثم 
هلبمان في عام ۱۹۸۱ الذي ینسب إليه تطوير النظرية الجديدةوتوسيع درجة شمولها. 

وقد عرض كروجمان في مرحلة تكوين النظرية عام ۱۹۷۹ فكرته في مقدمة بحثه » حيث 
أشار إلى أنه على الرغم من أنه قد سبق لكل من بالاسا عام ۰۱۹۲۷ وكرافيس عام ۱۹۷۱ أن 
تناولا الدور الأساسي لاقتصاديات الحجم في تفسير السبب وراء نمو التجارة بين الدول 
الصناعية فيما بعد الحرب العالمية ASW!‏ إلا أن اقتصاديات الحجم لم تحتل مکانتها الملائمة 
في نظرية التجارة الدولية بسبب صعوبة التعامل مع آثارها على هيكل الأسواق . 

وقد قدم كروجمان نموذجاً بسيطاً یرجم فيه السبب في التجارة إلى اقتصاديات الحجم بدلا 
من الفروق بين التكنولوجيات» أو بين درجة وفرة عناصر الإنتاج . وقد أوضح أن الأعمال السابقة 
في هذا المجال اعتبرت أن وفورات الحجم خارجية عن المنشأة لكي يظل نموذج المنافسة الكاملة 
La‏ لكنه اعتبر أن وفورات الحجم داخلية بالنسبة للمنشأة؛ مما يعني أن هيكل الأسواق سوف 
يتحول إلى نموذج المنافسة الاحتكارية كما صاغها شمبرلین . وقد استفاد كروجمان في ذلك من 
أعمال كل من أفيناش ديكسيت وجوزيف ستيجلتيز في عام ۱۹۷۷ ؛ كما استفاد في تحليله أنه 
ليست هناك حاجة لتفسير التجارة الدولية على أساس الفروق في التکنولوجیات أو درجة وفرة 
عوامل الانتاج» إذ أن التجارة هي وسيلة لزيادة حجم السوق؛ والسماح باستغلال وفورات 
الحجم . وهذا هو التفسير الذي پستخدم في فهم التجارة بين الدول الصناعية . 

وقد أكد باجواتي في بحثه المقدم عام VAAN‏ على أن الميزة النسبية ليست هي السبب في قيام 
التجارة» خاصة إذا قامت التجارة على السلع المتمائلة بين الدول الصناعية والتي يُطلق عليها اسم 
التجارة داخل الصناعة» وقد ذكر بأن هذا هو الفکر الاقتصادي نفسه الذي قدمه لیندر عام . 





وفي بحثه التالي قدم کروجمان في عام ۱۹۸۰ نموذجاً بسیطاً افترض فيه وجود تزاید 
غلة الحجم في الإنتاج » ومع قیام المنشآت بتمیز منتجاتها دون تكلفة . وفي هذا النموذج يأخذ 
.ممه . 


الفصل الحادي والأبعون نظریات التجالة الدولية 


مسشے تک ہوروا مان وو و 
السوق شكل المنافسة الاحتكارية التي تتمتع فيها كل منشأة ببعض القوة الاحتكارية أو في وجود 


حرية الدخول إلى الصناعة يمكن أن تتخفض الأرباح الاحتكارية حتى تصل إلى الصفر. فإذا 
سمح بقيام التجارة بين دولتين يكون لدی کل منهما نفس خصائص المنافسة الاحتکارية, فان 
تزاید غلة الحجم سيساعد على قیام التجارة؛ ويحقق لهما منافع تجارية » حتى لو تطابقت فیهما 
الأذواق وتقنیات الإنتداج ودرجة وفرة عوامل الإنتاج . ونتيجة لهذا النموذج pub‏ کروجمان 
السبب وراء قيام التجارة بالمنافع التي تترتب على قيامها وهي المنافع التي نتمشل في التدوع 
الكبير في السلع التي يمكن لدول العالم إنتاجهاء وهو ما يعطي المستهلك قدرة أكبر على 
الاختيار. ففي حين فشل النموذج في تحديد اتجاه التجارة الدولية» إلا أن إدخاله لتكاليف 
النقل قد أوصلته إلى النتيجة التالية : 
«إن التكاليف ليس لھا تأثير سواء على عدد السلع المنتجة أو على أسعار السلع بالمقارنة 
مع عامل الإنتاج الوحيد المستخدم وهو العمل». وقد استنتج أيضاً: «أن الصناعات يجب أن 
تتركز قرب السوق الأكبر بهدف تلاشي أثر تكاليف النقل . وأن الدول تكون مصدرة صافية 

للمنتجات ذات السوق المحلي الکبیر إذا تباينت الأذواق بين الدولتین» . 

وبناء على ما قدمه کروجمان في عام ۱۹۷۹ ؛ استهدف هلبمان في بحثه عام ۱۹۸۱ تحقيق 
تكامل بين منهج هيكشر ‏ أولين في التجارة الدوليةء ومنهج تشمبرلين في تمییز المنتجات واقتصاديات 
الحجم والمنافسة الاحتكارية ويعود السبب في اختيار هذین المنهجين إلى أنه قد استخدم الأول 

لتفسير التجارة بين القطاعات بينما استخدم الثاني في تفسير التجارة داخل الصناعة . 

وقد استخلص من النتائج التي توصل إليها آن نظريته هي التعميم المناسب لنظرية هيكشر 

- أولين» ويمكن تلخيص النتائج التي توصل إليها في ما يلي : 

۱ في حالة وجود المنافسة الاحتكارية يمكن التنبؤ بنمط التجارة بين القطاعات بناءٗ على درجة 
وفرة عوامل الإنتاج» حتى لو كانت الدوال الخاصة بالمنتجات المميزة التي تعكس تزايد 
UE‏ الحجم غير متجانسة . وعليه فان الدولة الغنیة برأس المال سوف تكون مصدرة صافية 
للسلع کثیفة رأس المال» وتطبق النتيجة نفسها على الدول كثيفة العمل» وسوف تقوم جميع 
الدول باستيراد وتصدیر المنتجات المميزة . 

۲ من المستحيل التنبؤ بنمط التجارة الدولية بناء على معلومات الأسعار النسبية للمنتجات أو 
الدخول النسبية لعوامل الإنتاج فيما قبل قيام التجارة. ومع هذا فإنه عندما تكون دوال إنتاج 
المنتجات المميزة متجانسة» وعندما یقوم المستهلكون بإنفاق نسبة محددة من دخولهم 
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ہے سے رما سو و بيس وپ می اہم مہ 


سذ لة الرضا للمعلومات 
على كل سلعة» وذلك اعتماداً على توابع (كوب ‏ دوجلاس)؛ فمن الممکن أن تستخدم 
الدخول النسبية لعوامل الانتاج في التنبؤ بالتجارة بین القطاعات . 
إن الدولة التي تنخفض فيها نسبة أجور العمل إلى سعر أي عامل انتاج آخر ستکون 
مصدرة صافية للسلع كثيفة العمل » بينما ستکون الدولة الأخرى مصدرة صافية للسلع كثيفة 
العنصر الآخر. وفي هذه الحالة أيضاً لا يمكن استخدام الأسعار النسبية للسلع والمنتجات في 
التنيؤ بنمط التجارة بين القطاعات بسبب مشكلة حجم الدولة. فکلما زاد حجم الدولة 
انخفضت فيها الأسعار النسبية للسلعة التي تنتج في ظروف تزايد غلة الحجم . 
٠“‏ فيما يتعلق بتوزيع التجارة الدولية بين : تجارة بين القطاعات وتجارة داخل الصناعة» فان إعادة 
توزيع درجة وفرة عوامل الإنتاج » ریما يزيد من الفروق ما بين نسبة العمل إلى رأس المال في 
كل دولة تقلل من نصيب التجارة داخل الصناعة في إجمالي حجم التجارة الدولية . 
٤‏ لقد تم التوصل إلى فرضين أساسيين هما : 
أ إن نصيب الدولة في التجارة داخل الصناعة التي تقوم بين دولتين يرتبط ارتباطاً عكسياً 
بالفروق المطلقة بين متوسط دخل الفرد بين الدولتين. 
ب رن مصيب التجارة داخل الصناعة في التجارة الدولية يرتبط ارتباطاً عكسياً بالتشتت في 
متوسط دخول الأفراد وفي دول العالم . 
إن الأفكار التي ظهرت في الستینات والسبعینات قد خلقت مناخاً مليئاً بالشكوك حول 
فعالية نظريات التجارة الدولیة التي ظلت قائمة حتى ذلك الوقت . ومن جراء ما أوضحته هذه 
الأفكار أصبح بالإمكان القبول بفكرة أن التخصص الدولي لا يمكن رده إلى الاختلافات في 
الميزة النسبية التي تعود لدرجة وفرة عوامل الإنتاج. وهي الميزة التي تدفع الدول للقيام 
بالتجارة حتی یمکنها تحقيق الاستفادة من تلك الاختلافات وتعظيم منافعها وفوائدها . 
والأمر الهام هو أن دخول مثل هذه الأفكار لم ينف استمرار أهمية الميزة النسبية التي 
تعود إلى الفروق في درجة وفرة عوامل الإنتاج» والفروق الناتجة عن اختلاف التكنولوجيات 
الانتاجية, لكنه أضاف إلى الميزة النسبية أبعاداً جديدة تمثلت في أهمية التخصص الدولي 
المبني على وفورات واقتصاديات الحجم والوفورات الخارجية . 
إن ما حل بنظرية التجارة الدولیة منذ أواخر السبعينات يتمثل في إضافة دوراً لاقتصاديات 
الحجم في نماذج تتطابق إلى حد كبير مع واقع التجارة الدولية في عالمنا المعاصر الذي لا 
يمكن القبول بأنه يتصف بالمنافسة الكاملة أو ثبات LE‏ الحجم GL‏ صور من الصور. فعالم 
05 


د موی عسي میم لک میمت نها نصا امم ۰ یسر + پپ ب ‏ ٔ ۱۱ 


الفصل grad‏ وا(ژبعون نظریات التجارة الدولیة 
الیوم یتسم أساساً بالتجارة القائمة على تمیسیز المنتجات واقتصادیات الحجم والمنافسة 
الاحتکارية» وجمیعها عوامل یمکن أن تضیف أبعاداً جديدة إلى أسباب الميزة النسبية 
والتخصص الدولي . فاقتصادیات الحجم تساعد على خفض تکالیف الانتاج» وتمييز 
المنتجات يعطي المستهلك قدرة آکبر على الا ختیار إلى المنافسة الاحتكارية المبنية على حرية 
الدخول إلى الصناعة» فتعطي الصناعات القائمة حافزاً مستمراً لخفض التکالیف وتشجیع 
الابتکارات في مجال الانتاج . 

ومن هذا المنطلق لا يمكن اعتبار النظرية التكاملية للعجارة الدولية الجديدة هي نهاية 
المطاف فیما یخص نظریات التجارة الدولية . فالتجارة الدولية ما زالت تحمل سمات الميزة 
النسبية القائمة على انخفاض التکالیف » والقائمة على وفرة عوامل الانتاج» بالاضافة إلى 
سمات التجارة داخل الصناعات القائمة على ميزة اقتصادیات الحجم . 
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إن الاستثمار الأجنبي المباشر هو ملكية كاملة أو جزئية للمشروع المقام في إحدى 
الدول عن طرق مستثمرين محددين في دولة أخرى . وعموماً فان المستثمر المباشر له ملكية 
كافية للمشروع الأجنبي لممارسة درجة من الرقابة الإدارية عليه. ونظريات الاستثمار الأجنبي 
المباشر هي Lal‏ نظرية للمشروعات متعددة الجنسية . فالاستثمار الأجنبي المباشر ليس فقط 
نقل دولي لرأس المال» لكنه امتداد للمشروع من دولة الموطن إلى الدولة المضيفة الأجنبية. 
والمشروعات متعددة الجنسية هي شركات كبيرة تقوم بإنتاج وبیع السلع المميزة في الصناعات 
الاحتكارية والمشجعة بشكل كبير من خلال أهداف النمو والمحافظة على حصص السوق 
الدولي التي تكون حساسة لسلوك الآخرين. 

هذا وتفضل المشروعات متعددة الجنسية المنافسة بالسلع المميزة والجديدة وليس على 
آساس السعر. وهي تكون مميزة بزيادة العوائد في الإنتاج والتنظيم اللذان يدعمان قوتها الاحتكارية . 

والجدير بالذكر أن المشروعات متعددة الجنسية تكون أكثر كثافة تكنولوجياً من مثيلاتها 
المشروعات المحلية» ومثل هذه المشروعات يكون Lg‏ قدرة عالية لنقل التكنولوجيا عن 
طريق التصدير والترخیص ؛ أو من خلال عمليات الاستثمار الأجنبي المباشر في الدول 
الأجنبية» سواء أكان ذلك من خلال الابتكار والتجدید: أم من خلال سرعة النشر الدولي 
للتکنولوجیا. كما أنها تخلق وتهدم الفجوات في التكنولوجيا الدولية . وفي الواقم ؛ إنها تساعد 
الاقتصاد الدولي عن طريق تحسين تخصيص الموارد» وترويج النمو عن طريق الابتكار. 
وتقارن هذه المساعدة بالدور المبكر للمشروعات القومية في بناء الاقتصادات القومية عن طريق 
تحريك رأس المال والتكنولوجيا والمهارات التنظيمية من الأقاليم ذات الوفرة في عوامل الإنتاج 
إلى الأقاليم التي تعاني من الندرة . 

وسوف ندرس نظريات الاستثمار الأجنبي المباشر كما يلي : 
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سلسكة الرضا للمعلومات 
٥‏ . نظرية الاستثمار فى المحفظة الدولية 
Theory International Portfolio Investment:‏ 

أجابت النظرية الاقتصادیة التقلیدیة على نموذج الاستثمار في المحفظة. إذ توضح 
الحركة الدولية لرأس المال کعامل للإنتاج . وتفترض هذه النظرية أن معدل الفائدة یختلف بين 
الدول کسبب لتحرکات رأس المال الدولي . فرأس المال یتحرك من الدولة (أ) إلى الدولة (ب) 
بسبب معدل الفائدة طویل الأجل ‏ أي العائد على رأس المال - والذي یکون آعلی في الدولة 
(ب) منه في الدولة (أ). وهذا ما یمکس الوفرة النسبیة لرأس المال في الدولة الأخرى . ویستمر 
رأس المال في التحرلك من الدولة (أ) إلى الدولة (ب) حتی تصبح معدلات الفائدة متساوية عند 
الإنتاج الحدي لرأس المال في الدولتین نفسها . 

تقدم هذه النظرية تفسیراً للتحرکات الدولية لمحفظة رأس المال (بدون رقابة إدارية) . 
وذلك عندما تأخذ بعین الاعتبار الصرف الأجنبي والأخطار الأخری المرافقة . 

والسؤال الهام : هل الاختلاف في معدلات الفائدة (تكلفة رأس المال) بين دولتین یقدم 
تفسيراً جيداً للاستثمار الأجنبي المباشر؟ وهل تحدد المشروعات متعددة الجنسية الاندماجات 
الأجنبية لأنها تتوقع معدلات كسب آعلی من العائد على نفس الأصول مما يجب أن یکون في 
الموطن؟. أو هل تستثمر في الخارج لأنها تتوقع الحصول على دخل أعلى من الشرکات 
المحلية على نفس الأصول» وتكلفة رأس المال الموجود في كلتا الدولتين؟ 

إن البيانات الإحصائية تفشل في تقديم الدعم لعرض معدلات العائد على الاستثمار 
الأجنبي المباشر التي تكون أعلى من معدلات العائد على الاستثمار في الموطن . وخاصة» 
عندما تؤخذ الأخطار الأعلى للاستثمار الأجنبي بعين الاعتبار» وأحياناً تكون المعدلات أعلی ؛ 
وأحياناً لا تكون WS‏ وبالتالي فان الاختلافات بين الاستثمار في الدولة الأم والدول المضيفة 
لا يمكن أن يوضح توزيع الدولة للاستثمار الأجنبي المباشر. 

إن المشروعات متعددة الجنسية تتوقع أن تكسب دخلاً أعلى من المنافسين المحلیین . 
وهذا ما يظهر أثناء تقديم شرح أفضل للاستثمار الأجنبي المباشر الذي يجب أن يكون منسجماً 


(1) Root, Franklin R.: International Trade and Foreign Direct Investment, International 


Encyclopedia of Business and Management, Edited by: Malcolm Warner, Rout 
Ledge, London & New York, Vol. 3, 1996, P. 2348. 
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الفصل الثاني والژبعون نظریاث الاستثمال الأجنبي المباشر 
مع الحقيقة الملاحظة أن المشروعات متعددة الجنسية يجب أن تفترض العديد من تكاليف 
الأعمال الدولية التي لا تفترض من قبل الشركات المحلية . 

ومن الواجب أن تُزال كافة العوائق المفروضة من خلال المسافة والزمن وفجوات 
المعلومات والجنسية والثقافة والمظاهر الأخرى للبيئة الأجنبية التي لا يتم التعرض لها من قبل 
الشركات المحلية . ويجب أن توازن هذه التكاليف العالية عن طريق الدخول الأعلى المكتسبة 
من قبل المنافسين المحلیین . ومن أجل الحصول على الدخل العالي يجب أن یمتلك المشروع 
متعدد الجنسية ميزة تنافسية أعلى من المنافسين المحليين . 

قد يظهس الاستثمار الأجنبي المباشر بسبب الاختلاف في تدفقات الدخل الذي يمكن 
الحصول عليه من الأصل » ؛ على العكس من الاختلافات في معدل الفائدة الذي يجب أن يكون 
أيضاً منسجماً مع اكتساب الشركات المحلیة من خلال المشروعات متعددة الجنسية . فلماذا يجب 
أن يكون المشروع متعدد الجنسية مستعدا للدفع أكثر إلى الشركة من المستثمرين المحلیین ؟. 

إن الجواب الأكثر قبولاً هو أن المشروع متعدد الجنسية يتوقع كسب أرباح أعلى للشركة 
وید نما يقبا Opel‏ لاسمین الان . ويجب أن يكون هذا الصرض منسجماً مع 

حقیقة أن المشروعات متعددة الجنسية الأوروبية واليابانية تستثمر في الولايات المتحدة 
الأمريكية . . وفي نفس الوقت فإن المشروعات متعددة الجنسية الأمريكية في نفس الصناعة 
تستثمر في basal‏ والیابان . . وتعتقد كلا المجموعتين من الشركات أنه يمكن أن تتدافس بشکل 
فعال في إقليم آخر. 

إن نظرية الاستثمار في المحفظة الدولية لا يمكن أن تشرح وتوضح الاستثمار الأجنبي 
المباشر. . ومن خلال افتراض الأسواق التنافسية بشكل تام فان قواعد هذه النظرية تقع خارج 
الاستثمار الأجنبي المباشر والشركات متعددة الجنسیة . وفي مثل هذه الأسواق» فان الشركات 
المحلیة يمكن أن تشتري التکنولوجیا والمهارات الأخرى المتوفرة للشركات غير المحلية . 
ولهذا السبب لا تمتلك الشركات الأجنبیة أي ميزان تفوق الشركات المحلية التي يكون لديها 
TBE‏ للإنتاج في الخارج . . وبذلك يجب التعرض لتكاليف القيام بالعمل في الخارج ‏ ولا یٹم 
التعرض من خلال الشركات المحلية التي يجب ألا تعرض عن طريق الدخل الأعلى -. وفي هذا 
النوع من العالم يجب أن يتحرك رأس المال عن طريق أسواق رأس المال الدولية على العكس 
من التوسط للشركة الدولية كما يظهر مع الاستثمار الأجنبي المباشر . وبذلك فان تفسیر 
الاستثمار اللأجنبي المباشر يجب أن يتم في انحراف عن المنافسة التامة التي تعطي الشركات 
المستثمرة بشكل مباشر مزايا تنافسية تفوق الشركات المحلية . 


~O4%0. 
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٦۔‏ نظرية المنفعة (المیزة) الاحتكارية Mono Polistic Advantage Theory‏ : 
تفترض هذه النظرية أن الشركة المستثمرة تمتلك میزات تنافسية تمکنها من العمل في الخارج 
وتجاوز الحدود القومية» وأن تکون مربحة أكثر من الشرکات التي تتنافس في الداخل . وتکون هذه 
المیزات محصورة بالشركة» على العکس من مواقع إنتاجھا القومية؛ أي أن هذه المیزات تتحصر في 
الشركة ولا تتوافر في الشرکات الأخری في الأسواق المفتوحة . ولهذا السبب؛ فان الاستثمار 

الأجنبي المباشر یختص بنظرية التنظیم الصناعي أكثر من نظرية تحرکات رأس المال الدولي . 

وتقع المیزات الاحتكارية للشركة المستثمرة في الخارج ضمن اللوعین التاليين "۲ : 

أ المعارف المتميزة . 

ب ۔ احتکار القلة. 

وأثناء مناقشة نظرية المنفعة الاحتكارية » من المفضل أن نمیز بين الامستثمار الأجنبي 
المباشر الأفقي » والاستثمار الأجنبي المباشر العمودي (الرأسي). فالاستثمار الأفقي يظهر عندما 
تدخل الشركة المستثمرة الدول الأجنبية بهدف إنتاج نفس السلعة؛ أو السلع التي يتم إنتاجها في 
الدولة الم لذلك فهو يقدم تنويعاً جغرافیاً في الإنتاج فيما بخص خطوط الإنتاج في الشركة . 

وبالمقارنة يظهر الاستثمار الرأسي عندما تقيم الشركة المستثمرة العمليات في الدولة 
الأجنبية لإنتاج سلعة وسيطة (مثل المواد الخام» القطع » أو الأجزاء) والتي يقصد بها الاستعمال 
کمدخلات في تصنيع خطوط سلعهاء ‏ وهذا ما يسمى الاستثمار الرأسي إلى الخلف (الوراء) - 
أو کمدخلات في التصنيع أو توزیع السلع بدقة وإحكام للمشتري النهائي ‏ وهذا ما يسمى 
بالاستثمار الرأسي إلى الأمام .. 

إن إحدى صفات نظرية المنفعة الاحتكارية : المعارف المتميزة التي تؤكد الاستثمار 
الأفقي » والصفة الأخرى: هي احتكار القلة التي تؤكد الاستثمار الرأسي . وغالباً ما تحمل 
المشروعات متعددة الجنسية صفة محتكر في المعارف المتميزة» لذلك فهي ترتبط بالاستثمار 
الأفقي والرأسي bee‏ 

وتتضمن المعارف المتميزة جميع المهارات غير الملموسة التي تقتنيها الشركة» وهي 
تعطيها منفعة تنافسية عندما ترتبط بعمليات مثل : التكنولوجياء المهارات الإدارية والتنظيمية» 
المهارات التسويقية وما شابه ذلك . 


(1) Root, Franklin R.,. Op. Cite, P. 2349. 
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هذا وتشتق المنفعة الاحتكارية من رقابة الشركة من خلال استعمال معارفها كأصول 
(موجودات). إذ يمكن أن تتحول في سلع مميزة. وجميع أصول المعارف لديها صفة السلع 
العامة» وبتكلفة حدية لاستغلالها من خلال الاستثمار الأجنبي المباشر والتي تكون صفرا؛ أو 
نسبة قليلة جداً من عوائدها. وذلك OY‏ أي نقطة للتكلفة في الشركة المستثمرة تکتسب أصول 
معارفها الحالية . وذلك مع الأخذ بعین الاعتبار الأحداث التي جرت في الماضي وذلك لأن 
العرض من أصول معارفها يكون مرناً بشكل كبير ہما أن استعمالها في إحدى الدول لا يمنع 
استعمالها في دولة أخرى . 

وعلى الرغم من أن التكلفة الحدية لاستغلال أصول المعارف في الدولة الأجنبية قد 
تكون منخفضة جداً بالنسبة للشركة المستثمرة؛ فقد تحتاج الشركات المحلية OY‏ تستثمر بتكلفة 
كاملة لاكتساب هذه الأصول المشابهة . 

إن المعارف المتميزة تعزز وتدعم الشركة من أجل ايجاد وخلق سلع مميزة باختلافات 
مادية ‏ مشتقة بشكل رئيسي من المهارات التكنولوجية ‏ أو باختلافات نفسية ‏ مشتقة بشكل 
رئيسي من المهارات التسويقية ‏ بحيث تتميز عن السلع المنافسة . وبهذا الأسلوب ؛ تکتسب 
الشركة درجة من الرقابة تفوق مبيعات وأسعار السلعة . لذلك فهي تحصل على أجر اقتصادي 
لأصول معارفها. 

وتفترض نظرية المنفعة الاحتكارية أن الاستثمار الأجنبي المباشر الأفقي يرتبط بشكل 
رئيسي بأغلب الصناعات كثيفة المعارف . وهذا ما يؤكّد من خلال البيانات التجريبية؛ 
والصناعات كثيفة التکنولوجیا مشل البترول والتعدين والصناعات الصيدلانية والصناعات 
الكيميائية . والآلات الزراعية والإلكترونيات وتجهيزات النقل؛ حيث تكون المصدر الأكبر 
للاستثمار الأجنبي المباشر والصناعات بمستوی عال للمهارات التسويقية (الأصول المعرفية 
اا alia beh. til‏ رالا عو کافس اش 
المطاعم ذات الوجبات السريعة والتي هي أيضاً مستثمر أجنبي مباشر داگم . 

والسوال الذي یطرح نفسه : لماذا تکون بعض الدول الصناعية مغل : الولایات المتحدة 
واليابان وبعض الدول الاوروبية هي المصدر الأكبر فقط للاستثمار الأجنبي المباشر في العالم؟ 


(۱) رعد حسن الصرن: أساسيات التجارة الدولية المعاصرة: مدخل تنظيمي تكاملي تحليلي » (ج CY‏ سلسلة 
الرضا للمعلومات (۱۱۹) دار الرضا للنشر ؛ دمشق ؛ ط ۱؛ شباط ۰۲۰۰۱ ص ۱۸۹ . 
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بالرغم من أن الأصول المعرفية تكون محصورة في بعض الشركات التي تبتکرها» إلا أنها 
يمكن أن تقل بسهولة من قبل الشركة إلى الدول الأخرى» ولا يمكن للشركة أن تخلق أصولة 
للمعارف خارج بيئتها ؛ إذ أنها تعتمد على اقتصاد دولتها الأم في المدخلات الضرورية لايجادها: 
كالعلماء والمهندسين والمديرين ومتخصصي التسويق... والعوامل الإنسانية الأخرى. كما 
وتستفيد الشركة أيضاً من الدخل المرتفع والسوق المحلي المعقد في الاستغلال المبكر لأصول 
۰ معارفها. ولأن مثل هذه المهارات الإنسانية والأسواق تکون موجودة فقط في بعسض الدول 
الصناعية » فان الشرکات بمعارفها المتميزة تترکز في نفس هذه الدول . وکما تفترض نظرية المنفعة 
الاحتکارية» فان مثل هذه الشرکات تکون المصدر الأساسي للاستثمار الأجنبي المباشر . 

إن المستثمرین الأجنبيين المباشرین هم شرکات كبيرة في صناعات محتکرة تتحصر فقط 
في بعض الأعضاء المسیطرین . وبسبب وجود الشرکات المنافسة» فان البعض منها یکون 
حساساً جد للتحرکات التنافسية أكثر من الباقین . وهذه الاستقلالية بين الشرکات الاحتكارية 
في نفس الصناعة هي جوهر احتکار القلة . وهي أيضاً مصدر السلوك الاحتکاري المميز, 
فعندما تقوم الشركة الاحتكارية بالحصول على ميزة تنافسية عن طریق تقدیم سلعة جديدة أو 
الدخول إلى سوق جديدة» أو اکتساب مصدر جدید للمواد الأولية» فعندئذ فان الشرکات 
المنافسة تستجیب لأفعالها وتصرفاتها وتحاول دعم مواقعها ومراكزها. وبطريقة آخری يجب 
الأخذ بعين الاعتبار خطر خسارة موقع السوق أو نمو المنفعة في الشركة الأساسية . وفي الواقع 
يظهر الهدف الأساسي للشركات الاحتكارية من خلال النمو على العكس من تعظيم الأرباح» إذ 
أن كل شركة ترغب في النمو بشكل سريع كشركات منافسة ويتحدد معدلها النسبي للنمو 
بحجمها النسبي وبقوة سوقها النسبية» ولهذا السبب فان الشركة الاحتكارية تكون حساسة 
لأفعال الشركات المنافسة التي تهدد حصتها السوقیة . وإن الانخفاض في حصة السوق يجب أن 
ازس عدر شین وبشكل خاص؛ عندما يمتد السوق الكلي بسرعة؛ إذ تكون الأرباح 
المطلقة والمبیعات الخاصة بالشركة متزايدة بشکل مستمر . 

تحصل الشرکات الاحتکاربة على أر باح الاحتکار (الأجر الاقتصادي) لأنها تدخل 
ضمن الحواجز التي تبقي الشرکات الجديدة خارج الصناعة . والشائع آنها تدخل الحواجز التي 
تزید العوائد المحددة على الاستثمارات الكبيرة لرأس المال التي قد تکون مكلفة جداً خارج 
الشرکات . وبذلك فهي تراقب التكلفة المنخفضة لعروض المواد الخام عن طریق الاستخمار 
الرأسي والسلع المميزة وأصوا ل المعارف کبراءات الاختراع والعلامات التجارية والأسماء 
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التجارية . إن الاستثمار الأجنبي المباشر الرأسي هو صفة دائمة للاحتکارات ؛ فشركات الفولاذ 
والألمنیوم والنحاس والبترول قد استثمرت خارجاً للحصول على مصادر المواد الخاد" . 

ویکون السؤال الآن: لماذا هذا التكامل العكسي في مصادر المواد الخام؟ ولماذا لا 
نحصل على المواد الخام المطلوبة من منتجين آجنبیین مستقلین؟ 

إن الاجابة على هذين السؤالين تكمن في أن الاستثمار الأجنبي المباشر الرأسي إلى الخلف 
يمكن أن یکون أسلوباً ذي تكلفة أكبر لبناء واستمرار المنفعة التنافسية . وتتضمن الاجابات 
المحددة: تجنب حالة عدم التأكد الاحتكاري وإقامة حواجز الدخول للمنافسين الجدد. ففي 
الواقع » قد يحصل الاحتكاري على مواد خام صعبة فقط من محتكر أجنبي OU‏ ويمكن أن ينقل 
المحتكر الأول المساوئ وحالات عدم التأكد إلى الاحتكار متغدد الأطرافٌ» وذلك بأسلوب 
مباشر عن طريق الاستثمار الأجنبي المباشر العمودي (الرأسي)» الذي يخلق مصدراً أساسياً 
للعرض . لذلك OF‏ تجنب حالة عدم التأكد الاحتكارية تكون دافعاً للاستثمار الأجنبي الرأسي 
الذي يمكن أن يبني الحواجز التي تمنع دخول الشركات الجديدة» إلى الصناعة أيضاً. 

وبالاعتراف بقدوم الوافدین الجدد المحتملين للمواد الخامء فإن المحتكر يكون قادراً 
على المحافظة على قوة السوق» كما أن الاستثمار الأجنبي الرأسي لا يقيد أصل المواد الخام . 

یمکن أن تستثمر شركات التصنيع في الخارج كمصدر للأجزاء والقطع» ولتحویسل 
وحدات الانتاج في الدولة الأم أو دول العالم الشالث» أو يمكن أن تستثمر إلى الأمام في 
تسهيلات التوزيع والتسویق . 

إن نظرية المنفعة الاحتكارية تلقي الضوء على ظاهرة الاستثمار المتناظرء وذلك OV‏ 
الأصول المعرفية تکون محصورة في شركة على العكس من دول محددة» لذلك لا يكون هناك 
تناقضاً في الاستثمار BJ‏ استثمرت شركة من الولايات المتحدة في ألمانياء كما قد يقال أيضاً أن 
شركة ألمانية تستثمر في الولايات المتحدة» وان كلا الشركتين تنتج سلعاً مميزة تناشد الأجزاء 
المختلفة للسوق» ويمكن أيضاً أن تختص في نفس الصناعة . 

وعلى الرغم من أن هذه النظرية تفوز بشکل جيد في تقدير التركيب الصناعي للاستثمار 
الأجنبي المباشر» إلا أنها لا توضح لماذا تشکُل مستثمراً أجنبياً صغيراً. ومن هنا يجب أن یظهر 
أن اقتناء المعارض والأصول الأخرى المحصورة بالشركة ضروریةء ولكنها ليست شرطاً Lats‏ 
للاستثمار الأجنبي المباشر. أما الشرط الثاني فهو أنها من خلال منفعتها الاحتكارية يمكن أن 
تحصل على jal‏ اقتصادي dle‏ فيما يخص أصولها المالكة LB‏ عن طريق الاستثمار خارجاً في 





(۱) د, أحمد عبد الرحمن أحمد: مقدمة إلى إدارة الأعمال الدولیةء دار المريخ ؛ الرياض » 4 ص .1١‏ 
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۷ . النظرية الذاتية (نظرية التكلفة ۔ الصفقة) 


Internalization (Transaction - Cost) Theory: 
: ۲ إن النظرية الذاتیة تقدم التوضيح التالي‎ 
«لماذا يمكن أن يكون الاستثمار الأجنبي المباشر أسلوباً آکثر فعالية في استغلال الموارد‎ 
الأجنبية والأسواق من التصدير أو الترخيص».‎ 
: هذاء وتقوم النظرية الذاتية على الافتراضات التالیة‎ 

أ يمكن أن تفشل الأسواق في تحديد سلع وخدمات عوامل الونتاج بشكل فعال» والتي تكون 
مطلوبة بسبب وجود الأخطار وحالات عدم التأكد واحتكار القلة وتدخلات الحكومة 
والمظاهر الخارجية (الفشل في أسعار السوق للحصول على جميع التكاليف أو العوائد) 
والانحرافات الأخرى عن المنافسة التامة. 

ب إن الأسواق والشركات هي طرائق بديلة لتنظيم صفقات سلع وخدمات عوامل الإنتاج . 

ج إن الصفقات تكون ذاتية ضمن الشركة عندما تكون تكاليفها أقل من تكاليف صفقات السوق 





الخارجية . 
د إن المشروع متعدد الجنسية يعد تأسيساً وإقامة للصفقات العابرة القومية عن طريق الانتاج 
الدولي أي الاستثمار الأجنبي المباشر. 


إن تكاليف الصفقات تمشل تكاليف تنظيم التبادل» وتكاليف تعليم ورقابة ومكافأة 
المشترين والبائعین . . وتعتمد الأسواق بشكل رئيسي على الأسعار في تشكيل ورقابة ومكافأة 
المشاركين ء وبالتالي تکون غير کفوءة عندما تفشل الأسعار في الحصول على جميع قیم 
الصفقة. لذلك فهي تخلق المظاهر الخارجیة . 

ونتيجة للمقارنة, تنظم الشرکات التبادل عن طریق الرقابة والتوجیه المركزي لعملیاتها 
وعمالهاء وكذلك عن طريق التحکم بالصفقات السوقية الطويلة التي تعطي أسلوباً للتحویلات 
الداخلية في الشركة . وعند تنظيم التبادل تتعرض الشركات لتكلفة النظم بهدف تعليم ورقابة 
ومكافأة العمال. 





(1) Root, Franklin, R.: Op. Cite, P. 2351. 
ان‎ 
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هذا وتؤكد النظرية الذاتية على أن الشركات تستبدل الأسواق الخارجية بالتدفقات 
الداخلية لخدمات عوامل الإنتاج والتكنولوجيا والسلع عندما تكون تكاليف الصفقة أقل. وقد 
TIO‏ 
الداخلیة بشكل أفضل من البيع والشراء في الأسواق الخارجية 

إن فل السوق هو uel‏ ادل السارف: نما تخل الشركة معرفة ند 
تصبح هذه المعرفة سلعة عامة . الا آن السلعة العامة لا یمکن أن peed‏ عن طریق السوق OY‏ 
تکالیفها الحدية تکون صفر . ویمکن للمستعملین الجدد للسلعة أن يعرضوها دون تكلفة 
إضافية . ومن الواجب ب ألا یکون هناك في السعر الصفري حافز للشرکات لخلق المعارف: الا 
أنه يمكن التغلب على هذا المظهر الخارجي بشکل جزئي عبن طريق تحدید حقوق الملكية 
(البراءات والعلامات التجارية) للشركة المبتكرة القادرة على تقيبد استعمال المعارف والتي 
يمكن أن تحمیها Lig‏ آما المعارف الاخرى فیمکن حمایتها عن طريق الشرکات اللي تملكها 
لمنع سرقتها إلى الخارج ؛ ويكون الأسلوب المباشر للحصول على أجرها الاقتصادي عن طريق 
حصر الشركة لمعارفها بنفسها بدلاً من بيع (ترخيص) معارفها إلى الأسواق الدولیةء كما أنه من 
الضروري أن تطبق الشركة هذه المعارف في حال کون الإنتاج تحت رقابتها فقط . 

تفسر النظرية الذاتية الاستثمار الأجنبي الأفقي كاستجابة لفشل السوق في الحصول على 
المعارف » أما الذاتية فهي تمكدّن الشركة من الحصول على الأجر الاقتصادي لمعارفها والذي لا 
يمكن الحصول عليه في الأسواق الخارجية . كما تفسر النظرية التكامل الرأسي أيضاً كاستبدال 
للأسواق الخارجیة غير الکافیةء حیث أن التكامل إلى الوراء يظهر عندما : 
أ يكون هناك تكاليف عالية في تنسيق مراحل الإنتاج المتعاقبة عن طريق أسعار السوق» وذلك 
عندما یکون المشترون والبائعون قليلي العدد. ۱ 
ب . عندما يتجه التبادل إلى إطالة الفترة الزمنية 
ج. عندما تکون لتجربة البائعین والمشترین درجة عالية من حالة عدم التأکد . 

وبذلك یصبح التکامل إلى الامام هو الأسلوب الكفء لتنظیم التبادل عندما یکون هناك 
درجة عالية من الاستقلالية ہین شركة التصنیع ووکالات قنوات التسویق . وقد تکون مكلفة من 
خلال تقييد الاستقلالية بالعقود وأسعار السوق . ۱ 
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سلسلة الرضا للمعلومات 
۸ . النظرية الإنتقائية Theory‏ نا ہ11 : 
إن نظرية المنفعة الاحتكارية والنظربة الذاتية لدیها أسلوب وطریق طویل لتفسیر 
الاستثمار الاجنبي المباشر» ولکن لیس في جمیع طرقها وأسالیها . فهذه النظریات لا تفسر 
لماذا یتم نموذج الاستخدام الأجنبي عن طریق المشروعات متعددة الجنسية (مزیج التصدیر 
والترخیص والاستشمار) بشکل مختلف عبر الدول. والتفسیر الوحید المقبول للنماذج المختلفة 
للدولة هو التأثیر في العوامل المحددة للدولة على الاستثمار الأجنبي ؛ بالإضافة إلى التماذج 
الأخرى للاستخدام الدولي إن النموذج الانتقائي للاستثمار الأجنبي المباشر يتوافق مع المؤلف 
Dunning‏ في عام ۱۹۸۸ الذي يساعد في تفسير الاختلافات المناظرة للدولة في نموذج 
استخدام المشروع متعدد الجنسية. ویتضمن الاسٹٹمار الأجنبي المباشر وفقاً ل Dunning‏ . 
الفوائد المحددة للموقع المفضل في الدولة المضیفةء والفوائد المحددة للملکیة المفضلة في . 
الشركة المستثمرة. لذلك فإن الإنتاج الدولي یکون قابلاً للوصف ليس للمنفعة الاحتكارية 
للشركة وقدرتها في المحافظة على ذاتها فقط» ولكن في تقديم الدولة الأجنبية أيضاً لأي إنتاج 
يجلب منافع للشركة التي لا يمكن أن تحصل عليها في الدولة الأخرى . 
وبسبب بعض عيوب السوق التي تكون متعلقة بالرفاهية المحددة للدولة» فان فوائد ذاتية 
المشروع متعدد الجنسية تتنوع عبر الدول» وبذلك ینسحب النموذج الانتقائي على نظريات 
التجارة الدولية (المنفعة النسبية) والموقع . وكذلك على النظرية الذاتیة والمنفعة الاحتكارية . 
إن المساعدة الأساسية التي يقدمها النموذج الانتقائي هي تفسير توزيع الإنتاج الدولي 
عن طريق الدولة. 
۹ . النظرية الجديدة للاستثمار الأجنبي المباشر 
The New Theory of the Foreign Direct Investment:‏ 
ركزت نظريات التجارة الدولية على الاقتصادات القومية» أما نظريات الاستثمار 
الأجنبي المباشر فقد ركزت على المشروعات متعددة الجنسية التي تعكس تطوراتها المنفصلة 
عن طريق الاقتصاديين. كما تجاهلت النظريات التجارية المشروعات متعددة الجنسية . 
وكذلك تجاهلت نظريات الاستثمار الأجنبي المباشر للمنفعة الاحتكارية والنظرية الذاتية 
الاقتصادات القومية . إلا أن كلا المجموعتين فشلتا في تقديم تفسير كامل للاقتصاد الدولي 
الذي يتسم بالتدفقات الضخمة للتجارة والاستثمار المباشر الذي يتطلب الاقتصادات القومية 
والمشروعات متعددة الجنسية أيضاً. وبذلك فهناك حاجة إلى نموذج جديد يوضح التجارة 
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والاستنمار معاً في مستویات المشروع والمستویات القومية. وان مثل هذا اللموذج (هذه 
النظریة) والذي یمکن تسمیته المنفعة التنافسية الدولية» فمن الممکن أن يشمل سلوك 
الشرکات العاملة بعوامل انتاج غير كاملة؛ وأسواق سلعية ضمن الاقتصاد الدولي لوفرة 
السوق والعامل القومي غير المشابه . 

إن افتراضات النظرية الجديدة إیجابیةء كما تساعد التطورات الحالية في النظرية التجارية 
المنفعة النسبية لفجوات التکنولوجیا وتزید العوائد وتمییز السلم التي تعزز أهمية الشرکات 
والمشروعات متعددة الجنسية . ومن وجهة نظر نظرية الاستمار يتضمن النموذج الانتقائي ل 
Dunning‏ الخصائص القوية التي توضح التوزع الجغرافي للاستثمار الأجنبي المباشر . وتز ۳ 
كلا النظریتین الآن المعارف (التکنولوجیا) كما تدرك أهمية الأسواق غير الكاملة. 
۱ إن المساعدة الحالية للنم وذج الجدید للمنفعة التنافسية الدولية تکمن في أسلوب 
Porter's‏ لعام ۱۹۹۰ الخاص بالمنفعة التنافسية القومیةء إذ يقدم Porter‏ سؤالاً رئيسياً هاماً 
وهو: لماذا تصبح الدولة الأساس الأم للمنافسین الدولیین الناجحين في الصناعة والمرتبطين 
بالتجارة والاستثمار معاً؟ 

وتكمن الوجابة على هذا السؤال في نموذج هام يتألف سن أربع خصائص تابعة للدولة 
تحدد البيئة القومية التي ما أن تروج وإما أن تمنع إيجاد المنفعة التنافسية في الصناعات 
الخاصة . ويصف Porter‏ هذا النموذج كشكل يظهر وكأنه آلماس . ولهذا السبب فإنه يشير في 
نموذجه إلى الألماس ؛ حيث حدد الخصائص القومية الأربعة الواسعة للدولة في : 
أدظروف عوامل الانتاج. 

إن ظروف العوامل هي عوامل الإنتاج للدولة » والمتمثلة في العمل والموارد الطبيعية ورأس 
المال وموارد المعارف والبنى الهيكلية التي تقدم المدخلات الضرورية للمنافسة في أي صناعة . 
فالدولة لا ترث ولكنها GS‏ العوامل الأكثر أهمية ولا سيما الموارد البشرية والأسس العلمية . 
نبا ه ظير وف الطلب: 

إن طررف اللاب ضمن الدولة تحدد بشكل رئيسي المنفعة التنافسية القومية عن طريق تركيبها 
وحجمها ونموذج نموها وتدويلها عن طريق المشترين المحلیسن متعددي الجنسية والوسائل 
الخری: فظروف الطلب في الدولة الأم تساعد في بناء المنفعة التنافسية عندما تکون الاقسام الخاصة 
بالصناعة أكبر» أو تکون واضحة أكثر في السوق المحلي منها في الأسواق الأجنبية . 
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جہ۔الصناعات المر تبطة والمدعمة: 
إن الصناعات المرتبطة والمدعمة هي الصفة الثالثة للمنفعة القومية في الصناعة: حيث 
تمکن الصناعات المرتبطة الشركات من التنسيق أو تحديد النشاطات والحصة السوقية» 
تفید في خلق سلع متممة كالحواسب والبرمجیات؛ }3 تخلق ور ا و 
للصناعات الضعيفة عن طريق | إعطائها مدخلات ذات WS‏ معقولة وابتكارها ورفع درجاتها. 
وتستفيد الشركات ضمن دولتها أكثر عندما يكون الممولون أنفسهم هم منافسون عالمیون . 
د.استراتيجية الشركة والبنية والمنافسة: 
تشکل استراتيجية الشركة والبنية والمنافسة المنفعة التنافسية القوبة بأساليب وطرائق 
متصددة» وبذلك تكون الملاءمة الجيدة بين الاستراتيجيات والتنظيم [ التي قد تتأثر بالظروف 
القومية ] ومصادر المنفعة التنافسية في الصناعة الخاصة صعبة بالنسبة إلى فاعلية السوق . فالمنافسة 
المحلية القومية تترافق بإحكام مع إيجاد وتقديم المنفعة التنافسية في الصناعة . . وفي الواقع إن 
المنافسة هي نقطة هامة جد للألماس بسبب التحفيز والتنشيط لجمیع الأطراف الأخرى . 
يفترض olPorters‏ الدول تتفوق دولياً في الصناعات؛ حيث تكون الألماسة القومية 
مرضية أكثر. ٠‏ وقد يؤثر متغيران إضافيان على هذه الألماسة . وهذا المتغيران هما: 
١‏ -الأحداث التي تحدث نتيجة الصدفة ؛ كالتدخلات الحكومية» وتغيرات سسعر الصرف 
والحروب التي تخلق عدم استمرارية ت تسمح بالتغيرات في المواقع التنافسیة . 
۲ ۔السیاسات الحكومية التي تؤثر على المحددات الأربعة عن طريق الدعم المالي والقوانين 
والتوريد ونظام الضرائب والوسائل الأخرى . 
إن نموذج Porter's‏ يكامل التجارة والاستثمار في مستوى الصناعة » إذ یکون لدى 
الشركات دور رئيسي عن طريق وضع وجهات النظر الصناعية والقومية. ٠‏ ولا gla‏ الدور 
المستقل للمشروعات متعددة الجنسية ومن الممكن أن يكون نموذجاً جدیداً للمنفعة التنافسية 
الدولية؛ ولكن لا يمكن أن يحدد على أية نظرية وحيدة للتجارة والاستٹمار: وتكون النظرية 
المستقبلية هي : الوصول إلى نظرية كلية للمنفعة التنافسية القومیة. وكلاهما يجب أن یختص 
بنموذج منفرد» وإن مثل هذا النموذج قد يفيد بشكل كبير متخذي السياسة القومية والمدراء 
الدوليين في اتخاذ القرارات المتعلقة بالاقتصاد الدولي للتجارة والاستثمار. 
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الفصل الثالث والاریهون 
نظریات التدویل 


تقسم هذه النظریات إلى الأنواع التالة" : 
۰ . نظرية عدم كمال السوق: 

تقوم هذه النظرية على افتراض OLE‏ المنافسة الكاملة في أسواق الدول النامیة» 
Wh‏ ضافة إلى نقص العرض من السلع فیها . كما أن الشرکات الوطنية في الدول المضيفة لا 
تستطيع منافسة الشرکات الأجنبية في مجالات الأنشطة الاقتصادية أو الانتاجية المختلفة أو 
حتى فيما يختص بمتطلبات ممارسة أي نشاط وظيفي آخر لمنظمات الأعمال» أي أن توافر 
بعض القدرات أو جوانب القوة لدى الشركة متعددة الجنسيات (توافر الموارد ASL‏ 
التكنولوجية؛ المهارات الإدارية... الخ) بالمقارنة بالشركات الوطنية في الدول المضيفة 
يعتبر أحد العوامل الرئيسية التي تدفع هذه الشركات نحو الاستثمارات الأجنبية. أو بمعنى 
آخر أن إيمان هذه الشركات بعدم قدرة الشركات الوطنية بالدول المضيفة على منافستها 
تكنولوجياً أو إنتاجياً أو مالياً أو إدارياً. . الخ سيمثل أحد المحفزات الأساسية التي تكمن 
وراء قرار هذه الشركات الخاص بالاستثمار أو ممارسة أي أنشطة إنتاجية أو تسويقية في 
الدول النامية. كما يفترض هذا النموذج النظرة الشمولية لمجالات الاستثمار الأجنبي 
فضلاً عن أن التملك المطلق لمشروعات الاستثمار هي الشكل المفضل لاستغلال جوانب 
القوة لدى الشركات متعددة الجنسيات . 

ويمكن أن يحدث هروب الشركات المتعددة الجنسية من المنافسة الكاملة في الأسواق 
الوطنية بالدول الأم واتجاهها للاستثمار في أسواق الدول الأخرى في المجالات التالية : 
۱ حالة وجود فروق أو اختلافات جوهرية في منتجات الشركة متعددة الجنسيات والشركات 

الوطنية (أو الأجنبية الأخرى) بالدول المضيفة . 
١‏ - حالة توافر مهارات إداریة تسويقية وإنتاجية... الخ متميزة لدى الشركات متعددة الجنسية عن 
نظيرتها بالدول المضيفة . 


(١)د.‏ عبد السلام أبو قحف : التسويق الدولي» الدار الجامعیةء الإسكندرية, ۲۰۰۲. 
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۳ كبر حجم الشركات متعددة الجنسيات وقدرتها على الإنتاج بحجم كبير تستطيع في هذه 
الحالة تحقيق وفورات الحجم الكبير. 

٤‏ ۔تفوق الشركات متعددة الجنسيات تكنولوجياً. 

٥‏ تشدد إجراءات وسياسات الحماية الجمركية في الدول المضيفة والذي قد ينشأ عنها صعوبة 
التصدير لهذه الدول؛ ومن ثم تصبح الاستثمارات الأجنبية المباشرة أو غير المباشرة (في 
شکل تراخيص الإنتاج مثلاً) الأسلوب المتاح أو الأفضل لغزو مثل هذه الأسواق. 

١‏ . قيام حكومات الدول المضيفة بمنح امتيازات وتسهيلات جمركية وضريبية ومالية للشركات 
متعددة الجنسية كوسيلة لجذب رژوس الأموال الأجنبية. 

۷۔ الخصائص الا حتكارية المختلفة للشركات متعددة الجنسية . 

إن الشركات المتعددة الجنسية لا تدخل إلى الدول النامية إلا لتثبيت نفسها والإستيلاء 
علق را المال المحلي واستخدامه لأغراضها الخاصة . فهي تمیل لاستخدام تقنیة تركز كثيراً 

على رأس المال طورت استجابة لمدى توفر pole‏ الانتاج في اقتصاديات بلادها الأصلية: 

حیث تكون الرواتب والأجور مرتفعة . كما تسعى لتحصل من الدول المضيفة على حماية من 

القوى التنافسية التي قد تدفعها لتطوير وسائل إنتاج تعتمد على كثافة عمالية منخفضة الأجور 
تكون أكثر ملاءمة لأقطار العالم الثالث . وفي ظروف كهذه تتوفر بكثرة إمكانية خلق تشوهات 
في البيئة المحلية. وفي الحالات المتطرفة قد تستولي الشركات الأجنبية على المؤسسات 
الاقتصادية المسيطرة في الدول المضيفة وتمتص المصادر المحلية لرأس المال» وتطرد 
الشركات المحلية وتفقدها أعمالها. وتخلق نخبة عمالية قليلة لنفسهاء بينما تحول معظم 
العمال إلى مجموعات من العاطلين» وتحول أرباح الاحتکار لإعادة تكوين مراكزها الرئيسية› 
ولا يكون هذا مواتياً لمعدل النمو أو لبناء عملية Lac‏ 
ومن الانتقادات الموجهة لنظرية عدم كمال السوق labs‏ : 

١‏ .إن هذه النظرية تفترض ادراك ووعي الشركة متعددة الجنسية بجميع فرص الاستثمار الأجنبي 
في الخارج وهذا غير واقعي من الناحية العملية. 

OY)‏ ثيودور موران: الشركات المتعددة الجنسيات : الاقتصاد السياسي للاستثمار المباشر الأجنبي ؛ ترجمة: 
جورج خوري؛ مراجعة: د. منير لطفي . دار الفارس» عمان» ط ۰۱ ۰۱۹۹۶ ص ١١‏ . 


(۲) د. عبد السلام أبو قحف: نظریات التدويل وجدوی الاستثمارات الأأجنبية» مؤسسة شياب الجامعة: 
الاسکندریة» ۹ء ص ۵۲. 


ا ئا 


کے ہا et‏ سورد مع مر ساد 





کے وس بت بماد صل 


الفصل الثالث و از Cpa‏ نظريات الئدویل 
۲ أن هذه النظرية لم تقدم أي تفسیر مقبول حول تفضيلات الشرکات متعددة الجنسية للتملك 
المطلق لمشروعات الاستثمار الانتاجية كوسيلة لاستغلال جوانب القوة أو المزايا الاحتکارية 
لهذه الشركات في الوقت الذي یمکنها تحقیق ذلك من خلال أشكال أخرى للاستثمار أو 
العمليات الخارجیة كالتصدير أو عقود التراخیص الخاصة بالإنتاج أو التسويق. . الخ . 
۱ . نظرية الحماية : 
ظهرت هذه النظرية نتیجة للخلل الذي أصاب الافتراضات التي قامت علیها نظرية عدم 
كمال السوق . فمن ناحية؛ إن ضمان الاستغلال الأمثل لفرص التجارة والاستثمار الدولي ہما 
يتوائم وأهداف الشرکات متعددة الجنسیات لا یتحقق لمجرد عدم تکافق المنافسة بين هذه 
الشرکات والشرکات الوطنية أو العاملة بالدول النامیة / المضيفة . ومن ناحية أخرى» إن نجاح 
الشرکات متعددة الجنسیات في تحقیق أهدافها إنما یتوقف على مدی ما تمارسه الدول النامية 





من رقابة أو ما تفرضه من شروط وقوانین توثر على حرية التجارة والاستنمار وممارسة الانشطة 
المرتبطة بهما بصفة عامة . 

ومن ثم » ظهرت نظرية الحماية ویقصد بالحماية هنا الممارسات الوقائية من قبل الشرکات 
متعددة الجنسیات لضمان عدم تسرب الابتکارات الحديثة في مجالات الانتاج أو التسویق أو 
الإدارة عموماً إلى أسواق الدول المضيفة من خلال قنوات أخرى غير الاستثمار المباشر أو عقود 
التراخیص والإنتاج... الخ أو أي شكل ST‏ وذلك لأطول فترة ممكنة هذا من ناحية. ومن ناحية 
أخرى لكي تستطيع هذه الشركات كسر حدة الرقابة والإجراءات الحكومية بالدول النامية المضيفة 
وإجبارها على فتح قنوات للاستثمار المباشر للشركات متعددة الجنسيات داخل أرضيها" . 

وبصفة عامة تقوم نظرية الحماية على أساس أن الشركة متعددة الجنسيات تستطيع تعظيم 
عوائدها إذا استطاعت حماية الكثير من الأنشطة الخاصة مثلاً بالبحوث والتطوير والابتكارات 
cl‏ عمليات إنتاجية أو تسويقية أخرى جديدة. ولكي تحقق الشركة هذا الهدف» فان هذا 
يستلزم قيامها بممارسة أو تنفيذ الأنشطة المشار إليها داخل الشركة أو بين المركز الرئيسي 
والفروع في الأسواق أو بالدول المضيفة Wy‏ من ممارستها في الأسواق بصورة مباشرة . وفي 
هذا الشأن يرى هودوينج ضرورة احتفاظ الشركة متعددة الجنسيات بأحد الأصول (المعرفة› 
الخبرة الاختراعات . . الخ) التي تحقق لها التميز المطلق بدلاً من تصديره أو بيعه للشركات 


(۱)د. عبد السلام أبوقحف: التسويق الدولي ؛ مرجع سبق ذكره» ص۸۷ . 


و 


م SE‏ ےا ا 








سذسلة Wa)‏ للمعلومات 
الأخرى في الدول المضيفة الأجنبية لكي تحقق الحماية المطلوبة لاسٹٹماراتھاء ومن ثم الأهداف التي 
ترغب في بلوغها من وراء تدويل أنشطتها وعملياتها الإنتاجية أو الاستثمارية أو التسويقية . . الخ . 
وبخصوص جدوى هذه النظرية في مساعدة الشركات متعددة الجنسيات لبلوغ أهدافهاء 
يلاحظ أن ممارسات الحماية (على النمط أو النحو السابق ذكره) من الممکن أن يتحقق بأساليب 
بديلة متاحة الآن قد تكون أكثر فعالیة من تلك التي تستخدمها الشركات متعددة الجنسیات . وعلى 
سبيل المثال يوجد الآن ضوابط لحماية براءات الاختراع يختلف أنواعها على مستوى العالم» 
تضمنها مواثيق Gite‏ عليها ويقوم بتنفيذها منظمات دولية مستقلة . ومن ثم يمكن القول بأنه لا 
يوجد مبرر عملي لما تقوم به بعض الشركات متعددة الجنسيات (بضورة منفردة) لحماية براءات 
الاختراع في أي نشاط اقتصادي يتم ممارسته . فضلاً عن هذاء نجد أن نظرية الحماية تترکز بصورة 
مباشرة على دوافع الحماية للشركات متعددة الجنسيات وضرورة أن تكون عملية اتخاذ القرارات 
داخلياً (أي داخل الشركة الأم أو بين الشركة الأم والفروع 10178/0770) ومن ثم فهي تعطي اهتماماً 
أقل إلى الاجراءات أو الضوابط والسياسات الحكومية الخاصة بالدول المضيفة الخاصة 
بالاستثمارات الأجنبية والممارسات الفعلية الحالية والمرتقبة للشركات الأجنبية . هذه الاجراءات 
وانسياسات الحكومية قد تؤدي إلى تقليل جدوى ممارسات وإجراءات الحماية التي تؤثر عليها 
الشركة متعددة الجنسيات وكذلك على مدى تحقيقها للأهداف التي نسعى لبلوغها. 
۲ _ نظرية الموقع : 





يرتبط قرار الاستثمار الأجنبي بمجموعة من العوامل gee‏ 
أ عوامل دولية . 
ب عوامل محلية . 


وبناء على هاتين المجموعتين من العوامل نجد أن نظرية الموقع تركز اهتمامها على 
مسألة اختيار الدولة المضيفة التي ستكون مقراً للاستثمار الأجنبي» أو ممارسة الأنشطة 
الإنتاجية والتسويقية الخاصة بالشركة المتعددة الجنسية. أي آنها تركز على المحددات 
والعوامل الموقعية أو البيئية المؤثرة على قرارات استثمار الشركة المتعددة الجنسية في الدول 
المضيفة . وهذه العوامل تؤثر على قرار الشركة المتعددة الجنسية للاستثمار المباشر في إحدى 


)١(‏ د. عبد السلام أبوقحف: إدارة الأعمال الدولیة؛ دراسات وبحوث ميذانية» الدار الجامعية» الإ سکندریة 


۰۱ ص۸۹ 
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کے پرا سو دد میم مک كسمي ce‏ 


الفصل الثالث والاربعون نظریات التدویل 
الدول المضيفة ) وكذلك على قرارها الخاص بالمفاضلة بين هذا النوع من الاستثمار وبين 
التصدير لهذه الدولة أو غيرها من الدول الأخرى المضيفة . ومن أهم هذه العوامل ما يلي : 
أ. العوامل السوقية والتسويقية : ومن أهمها: 

. درجة المنافسة‎ . ١ 

؟ ‏ منافذ وقنوات التوزيع . 

٠‏ وكالات الإعلان. 

. ۔ حجم السوق‎ ٤ 

۵ .معدل نمو السوق. 

٦۔‏ درجة التقدم التكنولوجي . 

۷۔ الرغبة في المحافظة على الزبائن والعملاء السابقین . 

۸۔ احتمالات التصدير لدول أخرى . 
ب عوامل مرتبطة بالتكاليف: ومن أهمها: 

١‏ ۔القرب من المواد الخام والمواد الأولية. 

. ۔مدی توافر الموارد البشرية‎ ٢ 

۳۔ مستويات الأجور. 

6 -مدی توافر رژوس الاموال. 

۵ مدی انخفاض تکالیف نقل المواد الخام والسلع الوسيطة . 

٦۔‏ التسهیلات الانتاجية الأخرى . 
ج ‏ الاجراءات الحمائية : ومن آهمها: 

۱ التعريفة الجم رکیة . 

۲ نظام الحصص . 

۳ القیود المفروضة على الاستیراد والتصدير. 
د عوامل مرتبطة بمناخ الاستثمار الأجنبي : ومن آهمها: 

. الاتجاه العام حول مدی قبول الاستثمارات الأجنبية‎ ١ 


۲ - الاستقرار السياسي . 


کی و A‏ 





سذسلۂ الرضا للمعلومات 





٣۔‏ القیود المفروضة على ملكية الأجانب الكاملة لمشروعات الاستثمار. 
٤‏ إجراءات تحويل العملات الأجنبية والتعامل فيها. 
© مدى ثبات أسعار الصرف. 
5 - نظام الضرائب . 
۷ مدى التكيف مع By‏ الدولة المضيفة بصفة عامة . 
fal ge.‏ مرتبطة بالحکومة : ومن أهمها: 
۱ الحوافز المعطاة. 
۲ الامتيازات المقدمة. 
۳ التسهیلات الممنوحة. 
و۔عوامل آخری : ومنها: 
۱ -الأرباح المتوقعة . 
۲ المبیعات المتوقعة. 
۳ الموقع الجغرافي . 
٤‏ مدی توافر الثروات الطبيعية . 
۵ القیود المفروضة على تحویل الأرباح ورژوس الأموال للخارج . 
٦۔‏ إمکانیة تجنب التهرب الضريبي . 
۲ . نظرية الموقع المعدلة: 
يعود الفضل في تقدیم هذه النظرية إلى روبوك وسیموندرس .16 & 100001 .5.17 
5 حیث اقترحا أن الأعمال والاستخمارات الدولية والأنشطة المرتبطة بهما Sls‏ بثلاث 
مجموعات من العوامل هي" : 
أ مجموعة المتغیرات الشرطية . 
ب مجموعة المتغيرات الدافعة. 
ج مجموعة المتغيرات الحاكمة أو الضابطة . 
وهذه النظرية تتشابه مع نظرية الموقع السابقة» إلا أنها تضيف بعض العوامل التي تؤثر على 
الاستثمارات الاجنبية . ويوضح الجدول رقم (۱۱) العوامل المختلفة لنظرية الموقع المعدلة . 


(۱)د. عبد السلام أبوقحف: إدارة الأعمال الدولية: دراسات وبحوث ميذانية؛ مرجع سبق ذکره» Moe‏ 


rok oe 


tee tN Hey Ot‏ مطل سد سوا نیہ 


الفصل الڈالٹ واللبعون نظریات التدویل 





أ) خصائص المنتج / السلعة نوع السلعة» استخدامات السلعة» درجة حداثة / جدة 
السلعة ؛ متطلبات الإنتاج للسلعة (الفنیة والمالیة والبشریة) 
خصائص العملية الإنتاجية . . الخ . 
ب) الخصائص المميزة للدولة المضيفة طلب السوق المحلي ؛ ئمط توزيع الدخل» مدى توافر 
الموارد البشرية والطبيعية » مدى التقدم الحضاري -Tech)‏ 
(Cultural‏ خصائص البيئة الاقتصادیة . . الخ . 
ج ) العلاقات الدولية المضيفة مع الدول الأخرى نظم العلاقات والاتصالات بين الدول المضيفة والدول 
الأخری؛ الاتفاقات الاقتصادية والسياسية التي على حركة 
بت 0 والبضائع » 
والأفرادء التجارة الدولية. . 
morale‏ للشركة مدی توافر الموارد المالية والبشرية والفنية أو التکنولوجیة؛ 
حجم الشركة . 
ب) المركز التنافسي المقدرة النسبية للشركة على المنافسة ومواجهة التهديدات 
والأخطار التجارية . . الخ . 














































أ) الخصائص المميزة للدولة المضيفة . القوانین واللوائح الادارية » ونظم الإدارة والتعین وسیاسات 
الاستئمارء والحوافز الخاصة بالاستثمارات الاجنبية. . 
الخ . 

القوانین واللوائح والسیاسات الخاصة بتشسجيع تصدیر 
رژوس الأموال والاستثمارات الأجتبية» المنافسة» ارتفاع 
تکالیف الانتاج . 
ج ) العوامل الدولية الاتفاقیات المبرمسة بين الدولة المضيفة والدولة الام ؛ 
والمبادی والمواثیق الدولية المرتبطة بالاستشمارات الأجنبية 










ب) الخصائص الممیزة للدولة الام . 





بصفة عامة . 


الجدول رقم (۱۱) العوامل المختلفة لنظرية الموقع المعدالة 
وقد انتقدت هذه النظریة من التقاط التالية : 
۱ إن الکثیر من محددات الاستثمار الأجنبي من واقع هذه النظرية قد آشارت إليها أو تناولتها -- 
النظريات السابق عرضها . 
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سلسكة الرضا للمعلومات 





۲ إن هذه النظرية قدمت العديد من العوامل التي قد تعوق أو تدفع الشركات متعددة الجنسيات 
إلى القيام بالمشروعات الاستثمارية أو ممارسة أنشطة إنتاجية وتسویقیة في الدول المضيفة. 

۳ نتمیز هذه النظرية عن غيرها من النظريات السابقة باشارتها إلى العوامل الدافعة للاستثمارات 
الأجنبية التي ترجع إلى الدولة الأم مشل الضمانات والحوافز التي تقدمها الحكومة 
/ الحکومات الأم لتشجيع شركاتها الوطنية المحلية لإقامة مشروعات استثمارية أو ممارسة 
أنشطة إنتاجیة وتسويقية خارج حدودها أو العوامل البيئية الأخرى مثل زيادة حدة المنافسة 
في الأسواق المحلية بالدولة الأم أو زيادة نفوذ اتحادات العمال والنقابات وارتفاع تکالیف 
العمالة... الخ. 


TY 


اسه مہہ م د چ wenn‏ 2 . ہے دم وا اوو وم دی میں ا کی تقر 


و 














دشا وس سرک جع مض سو سیر الام 


الفصل الرایع والأربعون نظریات النقود 





لفصل الرابع والاربعون 
نظریات النقود 


تقسم نظریات النقود إلى الأنواع التالية : 

۶ . نظرية العرض والطلب على النقود Supply and Demand Theory‏ : 

يتمثل عرض النقود في الأنواع Masel‏ 
أ أوراق البنکنوت : 

أي النقود القانونية التي يصدرها المصرف المركزي بأمر من الحكومة . 

ب النقود المساعدة: 

أي أجزاء الوحدات النقدية. وهي تصدرها الحكومة أيضاء إضافة إلى نوع آخرهو 
المسكوكات الرمزية. 

ج النقود المصرفية 

أي نقود الودائع المتمثلة بالقيود في حسابات واعتمادات زبائن المصرف . 

وهنا لابد من التمييز بين حالتين باعتبار أن حجم العرض من النقود يتغير من فترة إلى أخرى : 

أ عرض النقود في لحظة معینة . 

ب عرض النقود خلال فترة من الزمن . 

٠‏ فعرض النقود في لحظة معينة هو قابلية استعمال الأنواع الثلاثة من النقود المعروضة؛ 
gale‏ هذه الود للاستعمال يوضعها تخت تصرف المجتمع في ls‏ الله > لأنها تمثل 
قمة السيولة . ومع ذلك يجب أن نأخذ بعين الاعتبار مسألة عرض النقود خلال فترة زمنية معينة . 
ویتحدد عرض النقود بالمعادلة التالية : 





(۱) د. سليمان بوذياب : اقتصادیات النقود والبدوك» المؤسسة الجامعية للدراسة والنشر والتوزیم ؛ بيروت 
٦1ء‏ ص ۱۸۸ . 
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سلسلۂ اارضا للمعلومات 





حیث أن : 

ن: عرض النقود خلال فترة زمنية معيئة. 

ق : متوسط كمية النقود المعروضة للتداول. 

س : متوسط عدد مرات انتقال الوحدات من يد إلى أخرى . 

وفي الجهة الأخرى؛ فان الطلب على النقود لا يخرج عن القاعدة المعروفة للطلب على 
السلعة أو الخدمة. فالفكر الكلاسيكي لا يعسترف إلا بوظيفة واحدة للتضود هي تسوية 
المبادلات . وهؤلاء لا يقرون إلا بوجود ما يسمى بالاكتناز أو الادخار» وهم لا يمترفون للنقود 
بوظيفة مخزن للقیمة لأن کل ما یدخر يستثمر في النهاية. وهذا يعني أن الادخار یعادل 
الاستثمار » وبالتالي فان النقود لا تطلب لذاتهاء وإنما الإجراء تسھیل عمليات التبادل . 

إن العرض الكلي یخلق الطلب الكلي المساوي له؛ وان السلم تتبادل مع السلع . وآن 
النقود ليست سوی ستاراً يخفي الظاهر دون أن يغير من حقائق الأشياء . 
النظرية الكمية تلنقود :Quantity Theory of Money‏ 

وتقسم إلى الأنواع التالیة : 
۵ . نظرية بودان Bodin's Theory‏ : 

يقول بودان : أن قيمة النقود تتغیر في اتجاہ تغیرات كمية النقود. وقد لاحظ أن ارتفاع أسعار 
الفائدة بشكل عام في القرن السادس عشرء وزيادة عرض الفضة یترتب عليه زيادة كمية النقود( . 

لقد كان آساس التفکیر في نظرية بودان وضع علاقة تربط بين كمية النقود وكمية السلع 
أى أن : 





كمية النقود - كمية السلع × متوسط أسعار السلع والخدمات . 

وتفسر هذه العلاقة کالتالي : 

إن أي تغیر في كمية النقود مع فرض بقاء كمية السلع والخدمات ثابتة يؤدي إلى تغيرات 
نسبية في مستوى الأسعارء وهذا التفسیر إنما يعود إلى زمن بعید . ویعتقد بأن الرومان هم من 
فسروه للمرة الأولى . ومن الكتاب الآخرين الذين بحثوا في هذه النظرية : 

أ جون لوك John Locke‏ 





(۱)د. مجدي شهاب : الاقتصاد النقدي › الدار الجامعیق» پیروت» ۰۱۹۹۲ ص 41 . 
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دا ھا وو تیعم سک سس عفان عاد 


الفصل الرایع والژبعون نظريات النقود 
ب دافید هيوم David Hume‏ 
ج ‏ جون ستيوارت ميل John Stewart Mill‏ 
فجون ستيوارت ميل يقول في هذه النظرية : 
«لو ظلت الأشياء الأخرى على حالهاء لاختلفت قيمة النقود اختلافاً عكسياً مع كميتها. 
إذ تتخفض قيمة النقود كلما زادت كميتها وترتفع قيمة النقود كلما قلت کمیتها» . 
وعلى هذا تتوقف قيمة النقود على کمیتها . ولعل هذا هو الأساس في النظر لكمية للنقود. 
٦.۔‏ نظرية فيشر Fisher's Theory‏ : 
جاء أوضح عرض للنظرية الكمية على يد الاقتصادي آرفنج فيشر Irving Fisher‏ في 
کتابه القوة الشرائية للنقود The Purchasing Power of Money‏ الذي نشر في عام ۰۱۹۱۱ 
فقد آراد فيشر شرح العلاقة بين الكمية الكلية للنقود (MD‏ أي العرض النقدي, والكمية الكلية 
للإتفاق على السلع والخدمات المنتجة في الاقتصاد أي (PY)‏ حيث أن" : 
7 المستوى العام للأسعار 
لا: الدخل الحقيقي الكلي . 
إن الإنفاق الكلي PY)‏ يمكن النظر إليه على أنه الدخل النقدي AS‏ في الاقتصاد 
القومي» أو يمكن النظر إليه على أنه القيمة النقدية للناتج القومي الإجمالي. والمتغير الذي 
يربط بين (MD‏ و(۳۷) یسمی سرعة دوران النقود ويرمز لها بالرمز (۷) أي أن : 
۔ پ 
M‏ 
وتعرف سرعة دوران النقود بأنها : متوسط عدد المرات التي تلفق خلالها وحدة النقد في 
شراء الكمية الكلية من السلع والخدمات المنتجة في الاقتصاد في فترة زمنية معينة» وهي السنة . 
فاذا ضربنا طرفي المعادلة ب 1 فإننا نحصل على معادلة التبادل : 
MV - ۷‏ 
أي أن كمية النقود مضروبة في متوسط عدد المرات التي تنفق خلالها وحدة النقد في سنة 
معينة» والتي يجب أن تعادل الدخل النقدي» أي الكمية النقدية الكلية المنفقة على السلع 
والخدمات في تلك السنة . ويرى فیشر أن سرعة الدوران تتحدد عن طريق المؤسسات العاملة 





(۱) د. عبد النعيم Syke‏ 2 أحمد ألناقة : النقود والبنوك مركز الإسكندرية للکتاب؛ الإسکندریة 1440© 
ص ۵ ۲ . 
YN‏ 








سلسكة Lia‏ للمعلومات 
في الاقتصاد» والتي تؤثر على الطريقة التي ينظم بها الأفراد معاملاتهم . فلو كان الأفراد یستخدمون 
حسابات الائتمان Charge Accounts‏ أو بطاقات الاعتماد Credit Cards‏ لاتمام معاملاتهم ؛ ومن 
ثم يستخدمون مقادير أقل من النقود عند قيامهم بالشراء» فإن مقدار النقود المطلوبة لإتمام المعاملات 
المتولدة عن الدخل سيكون أقل أي أن : سرعة دوران النقود تزيد وفقاً للمعادلة التالية : 

PY 


= 
7 


ومن ناحية أخرى لو كان الدفع نقداً أو بشيكات من الودائع تحت الطلب مريحاً للأفراد 
عند قيامهم بمشترياتهم » فإن كمية أكبر من النقود ستستخدم في القيام بالمعاملات المتولدة عند 
نفس مستوى الدخل النقدي ؛ ومن ثم تدخفض سرعة الدوران أي أن : 
PY‏ 


س 
M‏ 


Lay‏ أن PY‏ مقدار ثابت فإن زيادة 1 تعني انخفاض (۷). وفي رأي فیشر أن العوامل 
المؤسسية في الاقتصاد والمؤثرة على سرعة الدوران بطيثة التغير عبر الزمن. ومن ثم یمکن 
اعتبار أن سرعة الدوران ثابتة تقريباً في الأجل القصير. هذا وأن العوامل التي تؤٹر على كمية 
المبادلات الجاریة في فترة زمنية معينة هي : 
أ الموارد البشرية والطبيعية للدولة المعنية . 
ب المستوى التكنولوجي والاداري للونتاج. 
ج ‏ تشغيل عوامل الإنتاج ومستواه . 
د درجة التخصص وبنية قطاع الأعمال ودرجة التكامل الاقتصادي . 
ه ‏ عدد المرات التي تنتج فيها السلع والخدمات وتتبادل بالنقود خلال فترة زمنية معینة . 
و حجم المخزون من السلع والأوراق المالية. 
ز۔ حصة عمليات المقايضة في مجمل عمليات المبادلات في اقتصاد معين خلال فترة زمنية معينة . 
Ll‏ العوامل التي تؤثر على سرعة الدوران فهي”" : 
١‏ العلاقة الوثيقة بين سرعة دوران النقود وعدد المؤسسات المصرفية في بلد ماء وانتشارها . 
؟ ‏ حجم الائتمان وشموله. 
۳ توافق استلام الدخول وإنفاقها. 


(۱) د. خالد رعد: النظريات النقدیةء منشورات جامعة دمشقء المعهد العالي للعلوم السیاسیةء ٦۱۹۸ء‏ ص١١٠‏ . 


(٢)بف‏ خالد رعد: النظريات التقدية مرجع سبق ذکره » ص۱۲۲ . 
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الفصل الرابع والژبعون نظریات النقود 
5 درجة انتظام مواعید تسلم الدخول واستقرارها . 
۵ درجة الاستقرار الجغرافي للسکان . 
٦‏ الادخار والاکتناز نتيجة تزاید الدخول . 

إن آهم خطأ وقع به فیشر أنه اعتبر سرعة دوران النقود ليست ثابتة » وهي تختلف بين فترة 
الرواج وفترة الکساد كما أن هذه السرعة لا تکون في نفس الوتيرة أثناء فترة رواج معينة تحت 
Sb‏ العوامل النفسية . وكذلك بالنسبة لتغیر حجم النقود المتداولة الملموسة وغیر الملموسة؛ 
فان الترابط بین الاثنين لیس طردیاً في كل مرة". 
۷۔ نظریة کمبر دج Cambridge Theory‏ : 

تطلق هذه النظرية على الأفكار التي نادی بها جماعة من الاقتصادیین الانکلیز دعیت 
بأسم جماعة كمبردج Cambridge Group‏ وهم : 

أ ألغريد مارشال Alfred Marshall‏ 

ب أرثر سيسيل بيجو Arther Cecil Pigou‏ 

John Maynard Keynes جون ماينارد كينز‎  ج‎ 

ومن الضروري أن نشير إلى أن هؤلاء الاقتصاديين لم ينكروا معادلة فيشر. ولكنهم 
قدموا تفسیرآآخر لعناصر النقود يمكن أن يعكس ضوءاً أكبر على العوامل التي تقدر قيمة 
النقود. وقد توصلوا إلى المعادلة التالية: 





وهذه المعادلة تشير إلى مقدار النقود التي يرغب الأفراد بحيازتها في ظل ظروف معینةء بدلاً 
من دراسة الطلب على النقود بالنظر فقط إلى مستوى المبادلات والمؤسسات التي تؤثر في الطريقة 
التي يؤدي بها الأفراد المعاملات كمحددات أساسية لهذا الطلب . كما أنها تشير لضرورة السماح 
للأفراد ببعض المرونة في قرارهم الخاص بحيازة التقود» فالأفراد ليسوا مقيدين بقيود مؤسسية 
كاستخدام بطاقات الاثتمان مثلاً لإتمام مشترياتهم . ولم تتضمن هذه النظرية آثار تغیر أسعار الفائدة 
على الطلب على التقود . ومن خصائص النقود وفقاً لهذه النظرية ما a‏ : ۱ 

أ إن النقود كوسيلة للتبادل» تمکن الأفراد من استخدامها لتنفیذ معاملاتهم. 

ب . إن النقود مخزون للثروة؛ وان مستوى الثروة التي يمتلكها الفرد تؤثر على الطلب على النقود. 





(۷) د. سلمان بوذياب: اقتصاديات النقود والبنوك» مرجع سبق ذکره » ص ۱۹۹ . 
(۲)د. عبد المنعم مبارك» د . أحمد الناقة : النقود والینوك » مرجم سبق ذکره؛ ص۲۵۱ . 
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سلسلة الرضا للمعلومات 

وتقول النظرية أن الطلب على النقود يتناسب طرداً مع الدخل النقدي وفقاً للمعادلة 
السابقة. حيث أن: 

> هي ثابت التناسب 

ومن خلال المعادلة يتضح أن النظرية توافق على أن سعر الفائدة لا يلعب دوراً في التأثير 

على الطلب النقدي . olay‏ النقطة لا تزال مضللة حتى الوقت الحاضر. وبالرغم من اعتبار (16) 

مقدار ثابت» إلا أن هذه النظرية سمحت للافراد أن يختاروا كمية النقود التي يرغبون في حيازتهاء 

مما يدل أن الثابت (K)‏ هو متغير» لأن القرارات الخاصة باستخدام النقود لتخزين الثروة تعتمد 
على العوائد المتوقعة من وراء الأصول الأخرى التي تستخدم كمخزون للثروة. فلوتغير خصائص 

الأصول الأخرى فان كمية النقود التي تستخدم لتخزین الثروة . ومن ثم >1 قد تتغير أيضاً . 

إن من أهم العوامل التي تؤثر على سرعة دوران النقود في المدى الطويل هي( : 
أ درجة تطور النظام المصرفي والائتماني . 

ب عادات ونظام تسوية المدفوعات في المجتمع . 

ج ‏ درجة تركز السكان والانتقال الجغرافي لهم . 

وقد انتقدت هذه النظرية من خلال" : 

أ لا یمکن تصور حالة التشغيل الكامل لجميع عناصر الانتاج في المجتمع خلال فترة زمنية 
قصيرة؛ بل لابد من وجود طاقات معطلة وبذلك فإن زيادة كمية النقود يعني زيادة القوة 
الشرائية للمجتمع وانتعاش الطلب الكلي . وبذلك فإن المشروعات تحاول زيادة إنتاجها 

. بهدف الاستفادة من انتعاش الطلب» وذلك عن طريق تشغيل الطاقات المعطلة وزيادة كمية 
الإنتاج بدلاً من ارتفاع مستوى الأسعارء وبذلك فإن افتراض ثبات الناتج القومي الحقيقي لا 
يمكن قبوله بل يتغير أيضاً بتغير الفترة الزمنية . 

ب إن نسبة الرصيد النقدي تتأثر بالتغيرات الحاصلة في كمية النقود . وان النقود لا تطلب 
لغرض التبادلات الاقتصادية فقط بل تطلب كمخزون ومستودع للقيم والثروة. وأن هناك 
علاقة عكسية بين التفضيل النقدي وسعر الفائدة الذي يرتبط بعلاقة تأثيرية بكمية النقود. 





(۱)د. رضوان العمار : النقود والمصارف» منشورات جامعة تشرين » كلية الاقتصاد ۱۹۹۵ء ص ۰۷ 
(۲) د. عقيل جاسم عبدالله: النقود والمصارف: الجامطة المفتوحة» طرابلس ۱۹۹۵ء ص 44. 
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ہے لس یدود مهوي مان ee‏ حطر مضه یی A‏ ر 


Gad)‏ الرایع op hls‏ نظریات اللقود ٠‏ جک 
۸ . نظرية بيجو :Pigou Theory‏ نے 
يقول بيجو إن مسؤوليات الأفراد لا تلغي بعضها البمض » 7 می EK‏ 
نقداء أو دفع الأرصدة بالنقود وهذا الأمر ينشأ طلباً على النقود لأداء أو تسديد المسؤوليات أو 
التعهد بهذا الطلب . وهذا الطلب يمكن قیاسه من خلال المعادلة التالة" : 
۱ د.ل 


3 ٦ 





حیث آن : 

د: الدخل القومي الحقیقي (الانتاج القومي) 

ل: نسبة السيولة النقدیة التي يحتفظ بها الأفراد إلى دخلهم 

ن: كمية النقود خلال فترة زمنية معینة . 

م: المستوى العام للأسعار 

وتفسر المعادلة التناسب الطردي للقوة الشرائية مع کل من الدخل القومي الحقيقي (د) ونسبة 
احتفاظ الأفراد بالنقود. وبما أن الأفراد يحتفظون بودائع لدى المصارف التجارية ؛ إلى جانب 
احتفاظهم بالنقود السائلة . وبفرض أن متوسط ما يحتفظ به الفرد من نقود سائلة هو (ع) فإن الرصيد 
لدى المصرف يساوي (۱-ع). وهكذا فإن المصارف التجارية ملزمة بحكم القانون أن تحتفظ بنسبة 
معینة من ودائعها لدى المصرف المركزي کت وبفرض أنها (ح) فإن: 








الظلب الشتق على النقود = و [EE‏ 
سح امس جو 
وتصبح معادلة بيجو کالتالي : 
ےک 
oe‏ وت 
أي أن م (د ل) = ن + نّ ومنه فان جآ 
ن+ن 
ل 
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سذسذۂ الرضا للمعلومات 
نستنتج من هذه المعادلة أنه إذا ظلت نسبة التفضیل النقدي (ل) وحجم الدخل القومي 
الحقيقي ابتة . فان التغير في كمية النقود يؤدي إلى تغير في المستوى العام نلأسعار (م) بنفس 

النسبة وفي نفس الاتجاه . والنتائج التي يمكن الحصول عليها من هذه النظرية هي : 

أ على فرض بقاء الأشياء الأخرى ثابتة إذا زاد الدخل الكلي الحقيقي » أي (د) تزداد تبعاً لزيادة 
قيمة النقود مقدمة بالسلع أي » ویزید الاعل الحقيقي hy‏ علی اسعماز موارد جدیدة» 
وزيادة LUM‏ الانتاجية للفرد . 

ب تت قف نسبة ما یحتفظ به الأفراد من دخل على شکل سائل أي CS)‏ وذلك على مدی ما 
تتعرض له النقود من أخطار» فتميل هذه النسبة إلى الانخفاض إذا كان هناك توقع بانخفاض 
الأسعار أو إذا كانت الدخول تحصل بطريقة منتظمةء أو أن یکون الانفاق متفقاً مع الحصول 
على الدخل» وتميل (ل) إلى الزيادة في الظروف العكسية؛ أي أن تتناسب تناسباً 
طردياً مع ل . ۱ 

ج. هناك علاقة وثيقة بين (ل) و(د) فقد تزید (ل) وتتقص (د) بمقدار كاف يلغي أثر الزيادة (J)‏ 
بحیث تظل النتيجة ثابتة . والعکس صحیحء لذلك لابد من النظر في الأثر الكلي الخاص 
.کل .من د ول عند تقریر الأثر النهائي على كمية التقود (ن) وبالتالي على 

د تنطلق المعادلة من افتراض عدم قدرة الأفراد على التحكم في الظروف (د) ومن قدرتهم على 
التحكم في (ل) لأنها يمكن أن تستجیب لحرية الأفراد في الإختيار. 

: Friedrich Von Wieser نظرية فایزر‎ . 565 

لاحظ فايزر أن قيمة النقود بالنسبة GY‏ فرد تتحدد كقيمة أي مال اقتصادي آخر» بالمنفعة 

الحدية التي تعود على الفرد من استعمالھاء أي منفعة الوحدة الأخيرة التى توجد تحت تصرفه» 

والتي تتحدد بالعلاقة بين مقدار دخله النقدي ویج ا كلما كان الدخل النقدي 

للفرد کبیراً كلما تضاءلت المنفعة التي تتأتی من آخر وحدة منه » مما یترتب علیه آن يكتون تقدیر 
الفرد للوحدة النقدية ive‏ بحیث يكرد مستعداًلدفع شاد pS‏ من الوحدات ای کسعر 
لكل سلعة. أي یکون مستعداً لتقبل أسعار مرتفعة ۳ » وقد اعتمد فایزر فی تفسیر ذلك على 

المعادلة التالیة : ۱ 











(۱) د. مجدي شهاب : الاقتصاد النقدي » مرجع سبق ذکره ؛ ص ۵۵. 
)٢(‏ د. کمال شرف: النقود والمصارف» الجزء النظري ؛ منشورات جامعة دمشق ١‏ كلية الاقتصاد tb‏ 
۳ء ص ۹٦۱۔‏ 
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حیث أن : 

د الدخل النقدي الكلي 

ك: كمية السلع 

م : المستوی العام للأسعار 

فإذا كانت (ك) ثابتة » فإن تغیر (د) يؤدي إلى التغير في (م) بنفس النسبة . 
ويفترض فايزر أن الدخول تنشأ من مصدرين مختلفین هم" : 

أ دخول ناتجة عن الإنتاج» أي إنتاج السلع وبیعها حيث يوزع ثمنها ما بين تكاليف التصنيع 
ودخول العمال الموظفين» وأرباح المستثمرين» وفوائد رؤوس الأموال. 

ب دخول ناتجة من العدم » عندما تقوم الدولة بتوزيع رواتب موظفيها ومستخدميها والفوائد 
المستحقة عليهاء مستخدمة أوراق نقدية تأخذها من مصرف الإصدار. وهي بذلك توزع 
كتلة دخول جديدة تضاف إلى تلك المتولدة عن عملية الإنتاج . 

وقد توصلت هذه النظرية إلى النتائج التالية" : 

١‏ إن جميع التغيرات في كمية النقود التي لا LES‏ عن تغير في الدخل العام لا تؤثر على مستوى 
الأسعار. فمن الممكن أن يعيد الأفراد توظيف أموال تلقوها من الدولة سداداً لغرض عام» 
اقترضته الدولة منهم ؛ وأن لا يصرفوها في تشديد وتيرة الطلب على السلع والمواد» أو أن 
يعمد هؤلاء إلى تسديد قروض مستحقة عليهم للمصارف أو يدخروها. وبذلك فان هذه 
الأموال إذا لم تؤد لزيادة الطلب على السلع والخدمات فلن يكون هناك مبرر لارتفاع الأسعار. 

۲ إن كل تغير يطرأ على كمية النقد ويسبب تغيراً في مجموع الدخل يؤدي إلى تغير في المستوى 
العام للأسعار. 

٣۔إن‏ كل عامل غير نقدي يؤدي إلى التغير في الدخل العام يؤدي حتماً إلى تغير في المستوى العام 
للأسعار. فتغير أسعار القطع ہاتجاہ الارتفاع Gop‏ لزيادة دخول من يملكون هذه العملات : أو 
من يملكون سلع أجنبية ؛ أو من يملكون سلع وطنية في بلاد أجنبية . ووفقاً لما تقوله النظريةء 
فان متوسط الأسعار العام يرتفع ضمن المعادلة السابقة بسبب OLS‏ كمية الانتاج من جھة؛ 
وبسبب ارتفاع الدخل العام التي تؤدي إلى ارتفاع المستوى العام للأسعار . 


(۱) د. خالد رعد : النظریات النقدیة؛ مرجع سبق ذکرہ: ص NEN‏ 
)1( د. خالد رعد : النظريات النقدیةء مرجع سبق ذکره؛ ص ٠٤١‏ . 
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سلسكة الرضا للمعلومات 


dy pas. ۰‏ آفتالیو ن Albert Aftalion Theory‏ : 
تقوم هذه النظرية على عاملین أساسيين في تقدير قيمة النقد هما" : 
i‏ - العامل الكمي Quantitative Factor‏ : 
وهو مقدار الدخل الذي شارت إليه نظرية فایزر . 
ب عامل نفسي Psychological Factor‏ : 
وهو توقعات صاحب الدخل حول حركة تغيرات الأسعار في المستقبل . 
لقد اعتمد أفتاليون في تقدير قيمة النقود على دراسة منحنى العرض والطلب . فقد ہین 
أن كل فرد يأتي إلى السوق» وله تقدير خاص عن وحدة النقد. وهذا التقدیر يؤثر على طلب 
الفرد للسلع . ويمكن تصور منحنى يمثل تقدير كل فرد لوحدة النقد عند كل مستوى من 
الأسعار. كما يمكن إضافة جميع المنحنيات الفردية لكي نحصل على منحنى كلي يمثل تقدير 
المجتمع كله لوحدة النقد. ويمثل هذا المنحنى الطلب الكلي على السلع . وهذا المنحنى يقابل 
منحنى آخر يمثل تقدير البائعين في مجموعهم لسلعھم والأسعار التي يكونوا مستعدين OY‏ 
یبیعوا بها تلك السلع . ومن خلال تقاطع هذين المنحنيين ينتج لدينا المستوى العام للأسعار”” . 
ود!.و واضحاً أن هذه النظرية قد ريطت بين نظرية قيمة النقد بالنظرية العامة التي جاءت بها 
المدرسة النمساوية لقيمة الأموال بصورة عامة» وأعطت في الوقت نفسه تفسيراً مقبولاً للأحداث 
النقدیة في ألمانيا عام ۱۹۲۳ . فالتغيرات السريعة في حركات الأسعار في تلك الفترة لا يمكن أن 
تعزى إلى تغير الدخول . كما لا يمكن أن تحدث زيادة الدخول زيادة مقابلة في الأسعار بسرعة كهذه . 
إن ما جرى هو أن الأسعار ارتفعت في كل مرة رأى فيها الأفراد سعر المارك الألماني 
يهبط بالنسبة لأسعار القطع الأجنبي . ففي نهاية عام ۱۹۲۳ كانت الأسعار ترتفع» لا من يوم إلى 
آخرء ولكن من ساعة إلى أخرى . هذا وإن ارتفاع الأسعار لا يمكن أن يفسر في هذه الحالة بتغیر 
الدخول . إذ لا يتيسر لها أن تتغير خلال فترة قصيرة كيوم أو ساعة» ولكن الأسعار كانت تتغير 
نتیجة لتغير التوقعات . وقد كان الأفراد يتوقعون حدوث ارتفاع مستقبلي في الأسعار» فکانوا 
يندفعون على شراء السلع قبل أن يرتفع سعرها في المستقبل . فتؤدي إلى زيادة الطلب إلى 
ارتفاع أسعار السلع » وإلى انخفاض قيمة النقود" . 


()د۔ خالد رعد: النظريات النقدية ء مرجع سبق ذكره » ص 1٤1‏ ۲ 
(۲) د. كمال شرف: النقود والمصارف» مرجع سبق ذکرہ؛ ص۱۷۲ . 
(۳)د. خالد رعد : النظریات النقدية ء مرجع سبق ذکره » ص ۰۱۶۷ 
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الفصل الرایع والژبعون نظریات النقود 

لا تعني فكرة آفتالیون حول تغیر الأسعار دون تغير الدخل إنکاراً لنظرية فایزر. بل یری 
أن ما يحصل عليه الأفراد لقاء عملهم أو رؤوس آموالهم يبقى دوماً ثابتاًء إلا أن الظروف النفسية 
وتوقعات الأفراد حول ارتفاع الأسعار المستقبلي يجعلهم يشترون كميات أكبر من السلع ؛ أما 
عن طريق إنقاص القسم المخصص من دخولهم للادخار» أو عن طريق إنقاص ادخارهم 
المقتطع من دخولهم سابقاًء وإما عن طريق الاقتراض» وبالوقت نفسه فان اشتداد وتيرة الطلب 

على هذه السلع دون زيادة عرضها سيؤدي حتماً إلى ارتفاع الأسعار" . 

: Knut Wickesll Theory نظرية ویکسل‎ - ۰۱ 

إن نقطة البدء في نظرية قيمة النقود عند ویسکل هي محاولة تطبيق المبادی العامة في 
نظرية القيمة» أي مبادئ العرض والطلب على مستوى الأسعار بعد أن كان هذا التطييق مقتصراً 

على نظرية الأسعار الفردیةء بذلك كان لابد له من أن يقوم بتحديد ما يلي : 

أ الشروط أو الظروف التي يبقى فيها مستوى الأسعار ثابتاً. 

ب. أسباب تغير الطلب الكلي للسلع بالنسبة لعرضها الكلي بحيث يتغير مستوى الأسعار أو قيمة اللقود . 

ولدراسة ذلك قسم ويكسل تحليله إلى قسمين هم" : 

أ ما يحدث في ظل نظام اقتصادي عيني لا تدخل النقود فيه . 

ب ما يمكن أن يحدث عند إدخال النقود في التحلیل . فبحث العوامل التي تؤدي لتغير الكمية 
النقدية » وكيفية تأثير هذا التغير على مستوى الأسعار وقيمة النقود . ويقول أن سعر الفائدة 
في النظام العيني يتميز بالخصائص التالیة ۳ : 

١‏ -إنه يحقق التوازن بين الادخار والاستثمار. 

۲ إنه يميل للتساوي مع ال نتاجية المادية الحدية للاستثمارات :؛ لأنه إذا كان أقل فان ربح 
المنظمين للاستثمارات يكون كبيراً» وبالتالي يقبلون على طلب كميات إضافية من 
الادخار لتنفيذ استثمارات أخرى . 

٣۔‏ إنه يحقق في حالة التوازن OLS‏ مستوى الأسعار لأنه يحقق المساواة بين كمية العرض 
الكلي للسلع وكمية الطلب عليها. فلا يوجد سبب لتقلب مستوى الأسعار العام . 
ولقد توصل ويكسل إلى وجود نوعين لسعر الفائدة هما: 

أ سعر الفائدة النقدي . 





(۱) د. خالد رعد : النظريات النقدیة مرجع سبق ذکره ص ۱۸ . 
(۲) د. کمال شرف: النقود والمصارف» مرجع سبق ذکرہ؛ ص ۱۸۱ . 
(۳) د. کمال شرف: النقود والمصارف؛ مرجع سبق 083( ص۱۸۲ ۲ 
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ب سعر الفائدة الطبيعي (سعر الفائدة العيني) . 
فإذا كان aw‏ الفائدة النقدي أقل من سعرها الطبيعي ارتفع مستوی الأسعار ارتفاعاً 
ASL‏ وانخفضت قيمة التقود» وإذا كان سعر الفائدة النقدي آکبرمن سعرها الطبيعي انخفض 
مستوی الأسعار انخفاضاً تراكمياً وارتفعت قيمة النقود . 
إن من أهم المزايا التي وصفت بها هذه النظرية ما يلي : 
أ ربط النظرية النقدیة بنظرية القيمة ؛ وتطبیق تحلیل تغيرات المستوى العام للسعار» ومبادی 
العرض والطلب على نظرية الأسعار الفردية للأسعار. 
ب الربط بين المستوى العام للأسعار والادخار والاستثمار. 
ج-اطلاق فكرة الحركة التراكمية التي تشبه فترة الرخاء الدوري في حالة الارتفاع والركود 
الدوري في حالة الانخفاض . 
د التحليل الديناميكي للتغیرات التي تحدث في كل فترة من الفترات . 
ومن أهم الانتقادات التي وجهت لهذه النظرية ما يلي : 
ان فكرة سعر الفائدة العيني فكرة مجردة بعيدة عن العالم الحقيقي لوجود التقود فيه وتعامله فیھا۔ 
ب عدم الاهتمام بدراسة تغيرات الاستهلاك . 
ج عدم القيام بتحلیل تغيرات مستوى الدخل القومي والتشغيل ومن ثم إقامة نظرية عامة 
لتحدید الدخل القومي . 
۲ . نظرية John Maynard Keynes Theory : ji‏ : 
يطلق على هذه النظرية اسم النظرية التقدية الحديثة » وترتبط بالمساهمة التي قدمها جون 
ماينارد كينز في المسألة النقدية في كتابه النظرية العامة «The General Theory‏ وبرغم ذلك 
فلم تعد هذه النظرية حديثة بل أصبح ينظر إليها على أنها أضيق بكثير مما كان يعتقده كينز» نتيجة 
تزايد حدة الخلاف بين كينز والكلاسيك . إذ أن معظم الخلاف في التحليل الكينزي والتحليل 
الكلاسيكي هو BIE‏ في المسببات وليس في النتائج”" . 
وتهتم نظرية كينز بدراسة تأثير الطلب وعرض النقود على الدخل القومي والناتج 
القومي ؛ ومعرفة العوامل التي تحدد الدخل القومي ؛ ودراسة تغيرات حقيقية ونقدية. أي أن 
هذه النظرية تحاول شرح آثار النقود على الدخل والتوظف والنقود. ويقول کینز أن المستوى 





(۱)د. کمال شرف: النقود والمصارف» مرجع سبق ذکره ؛ ص۱۸۹ 5 
(۲)د. عبد النعیم محمد مبارك : النقود والصيرفة والسیاسات النقدية» الدار الجامعية» بیروت ۱۹۸۵ + ص۲۱۳ . 
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الفصل الرابع والأربعون نظریات النقود 


العام للأسعار يتوقف على تفاعل العوامل المتصلة بالعرض الكلي والطلب الكلي . ويرى کینز 


أن مستوى التشغيل والإنتاج يتوقف على الطلب الكلي على السلع والخدمات . وبما أن الطلب 


الكلي يمثل الإنفاق الكلي ؛ فان تغير هذا الإنفاق يؤدي لتغير مستوى الدخل القومي مما ينتج _ 


عنه تغير فى مستوى الأسعار» وهذا ما يسم بنموذج محددات الدخل . 
لقد اعتبر کینز أن الطلب الفعلي هو المتغير المستقل» أما التشغيل والدخل فهما متغيرين 
تابعین . لذلك فان دراسة العوامل التي تحدد طلب الاستهلاك وطلب الاستثمار مهمة لأنها تؤثر 


في الطلب الفعلي . 
وتقوم هذه النظرية على الأفكار PETS‏ 
أ« تابیع الاستهلاك: 


افترض كينز أن الاستهلاك يتوقف على حجم الدخل ومجموعة من العوامل الشخصية 
والموضوعية . وعلى هذا فان الميل للاستهلاك هو العلاقة بين الدخل والاستهلاك . وهذا الميل 
يعتمد على نوعين من العوامل : 
أ العوامل النفسیة : وهي : 
أ الرغبة في تحقيق أحوال أفضل في المستقبل عن طریق التضحية بالاستهلاك إلا في مقابل تكوين 
مدخرات يمكن استخدامها لتوفير حياة أفضل في المستقبل ولاستعمالها ضد الأحداث الطارئة . 
ب الرغبة في التمتع بالاستقلال في السلطة يحفزه على التقليل من النفقات العاجلة 
لاستخدامها في المستقبل . 
ج ‏ العمل على تكوين ثروة نقدية تستخدم من أجل المضاربة في الأوراق المالية كلما 
سبحت الفرصة. 
د البخل والتقتير كعادة . 
ه ‏ الرغبة في ترك ثروة من بعد وفاته لأطفاله . 
ب عوامل موضوعية : 
أ مدى استقرار مستوى الأسعار. 
ب التغيرات في سياسة الضرائب وحجم الاحتیاطیات لدى الشركات وما يصحبها من 
تغيرات في توزيع الدخل . 
ج۔ التغير فى سعر الفائدة . 


(۱) د. صالح الأمين الأرباح : النقود والمصارف» مرجع سبق ذکره؛ ص ۱۵۵ OA,‏ . 
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سلسلة الرضا للمعلومات 


د التغير في التوقعات . 
ھ۔ التغیرات في أذواق المستهلکین . . 
يرى کینز أنه كلما كان الدخل منخفضاً كان الميل للاستهلاك كبيراًء لأن الجزء الأكبر 
من الدخل سيوجه للاستهلاك . كما يرى أنه كلما زاد الدخل زاد الاستهلاك ولكن بنسبة أقل من 
الزيادة في الدخل . وإذا انخفض الدخل انخفض الاستهلاك ولكن بقدر أقل من انخفاض 
الدخل » وهذا يعود إلى عوامل نفسية تدفع الأفراد إلى التصرف بطريقة معینة . 
Li‏ الميل الحدي للاستهلاك هو نسبة الزيادة في الاستهلاك إلى الزيادة في الدخل . 
وہما أن الاستهلاك يزداد بنسبة متناقصة مع كل زيادة في الدخل» فإن هذا سينتج عنه 
تزايد الفجوة بين مستوى الاستهلاك ومستوى الدخل . 
وبما أن الدخل - الاستهلاك + الاستثمار. 
فإنه للمحافظة على مستوى الدخل نحتاج إلى مستوى معين من الامستثمار یتلاءم 





والمستوى المرغوب من الدخل . 
ب .الا ستشمار: 

يرى کینز أن معدل الإنفاق على السلع الاستثمارية يتحدد بعاملين هما الكفاية الحدية 
لرأس المال وسعر الفائدة . 


١‏ ۔الکفایة الحدية لرأس المال: 

تعرف الكفاية الحدية لرأس المال بأنها نسبة العائد المتوقع من الاستثمار في أصل من 
الأصول إلى ثمن عرضه أو تكلفة إحلاله . وبعبارة أخرى یعرنها كينز بأنها تعادل سعر الخصم 
الذي يجعل القيمة الحالية للعائدات السنوية المتوقعة من الاستثمار في أصل من الأصول 
مساوية لتكلفة إحلاله . 

بمعنى أن تكلفة إحلال الآلة تساوي القيمة الحالية للعائدات المتوقعة في السنة الأولى + 
القيمة الحالية للعائدات المتوقعة في السنة الثانية وهكذا طيلة عمر الآلة. ومن المعادلة الأخيرة 
يتضح أن الكفاية الحدية لرأس المال تتحدد بتكلفة الإحلال من ناحية؛ وبالعائدات المنتظرة من 
ناحية أخرى » فإذا كانت تكلفة إحلال الآلة ثابتة فان الكفاية الحدیة لرأس المال تتغير في نفس 
اتجاه العائدات المتوقعة؛ وإذا كانت الأخيرة ثابتة فان التغير في الكفاية الحدية لرأس المال يسير 
عكس اتجاه التغير في تكلفة الإحلال. 


A 


الفصل الرایع والأربعون نظريات النقود 
۲-سعر الفائدة: 

يعد سعر الفائدة طبقاً للنظرية الكلاسيكية أنه مقابل الانتظار» أي أنه مكافأة عن 
التضحية باستهلاك حاضر مقابل استهلاك أجل . ب بمعنى أن المقترضين يفضلون دفع فائدة 
للحصول علی حق استخدام er‏ 9 وفي المقابل يفضل المقرضون 
الحصول على فائدة لتأجیل استخدام النقود إلى تاریخ لاحق . وسعر التعادل لسعر الفائدة هو 
الذي يتحقق عند توازن الأرصدة القابلة للاة قراض مع الطلب على القروض أي یتحدد 
بالتعادل بين الادخار والاستثمار. 

أما الفائدة طبقاً لما أورده کینز في النظرية النقدية فتختلف عما ذكره الكلاسيك في هذا 
الصددء حیث اعتبر کینز أن مستوى الدخل القومي يلعب دوراً أساسياً في تحديد عرض النقود 
القابلة للإقراض» وأن سعر الفائدة يؤثر فيما يخصصه الأفراد من أصول في شكل نقدية وما 
يقررون الاحتفاظ به في شكل أصول آخری . ويتحدد سعر الفائدة بتوازن الطلب على النقود 
للاحتفاظ بها وعرض النقود كما تحدده السلطات النقدية . أي أن كينز اعتبر سعر الفائدة ظاهرة 
نقدية » حيث إن النقود لا تطلب من أجل استخدامها في التبادل فقط » بل تطلب أيضاً لذاتها 
لأنها أصل كامل السيولة؛ وتتحدد بوجه عام بالعوامل التي تحدد الطلب على السيولة وعرض 
النقود. وانتقد کینز النظرية الكلاسيكية السابق ذكرها لكونها ترى أنه عن طريق التغییر في سعر 
الفائدة یتحقق التوازن بين الادخار والاستثمار لافتراضها بقاء الدخل القومي ثابتاً بالرغم من 
تغییر الاستثمار. 
ج. | لطلب علي النقود: 

يرى کینز أن الطلب على النقود هو طلب على السيولة» وهو یمشل الأموال النقدية التي 
يطلبها الأفراد والمؤسسات والشركات والقطاع العام » وتشمل النقود القانونية والودائع تحت 
سی و ی النقود وهي : 
١‏ ۔دافع المعاملات : 

ہہوتھ ی مس O‏ 
والأسرية . بمعنى أنهم يحتفظون بنقود سائلة من أجل عملية التبادل . ویتأثر الطلب على النقو 
و oe en ne‏ 
زادت هذه الفترة زاد مقدار النقود السائلة التي يحتفظ بها الأفراد من أجل المعاملات . كما آنها 
تتأثر أيضاً بمستوی المعيشة . 


ص.5۹ 








سذسلة الرضا للمعلومات 





٢۔‏ دافع الاحتياط : 

پحتفظ الأفراد بمبالغ نقدیة إضافية تزید عن حاجة معاملاتهم وذلك لمواجهة الأحداث 
الطارئة وغير المتوقعة مثل مواجهة مصاريف سفر غير متوقع أو نفقات علاج مرض مفاجی أو 
للاستفادة من فرص غير متوقعة لإجراء بعض الصفقات المربحة... الخ . 
۳ دافع المضارية : 

يعد دافع المضاربة من أهم الدوافع التي تطلب من آجلها النقود لارتباطه مباشرة بتحدید 
سعر الفائدة . أي أن هناك علاقة دالية بين النقود المطلوبة لأغراض المضاربة (الطلب على 
النقود كمخزن للقيمة) وبين التغيرات في سعر الفائدة. يرى كينز أن سعر الفائدة يتحدد بشكل 
أساسي بمقدار النقود التي يحتفظ بها من أجل المضاربة وبصرض النقود المتاح لهذا الغرض . 
حيث إن التغيرات التي تحدث في الفترة القصيرة الأجل غالباً ما تكون بسبب دافع المضارية 
OY‏ النقود التي تطلب من أجل الدافع الأول والثاني تكاد تكون ثابتة في الفترة القصيرة . 

والجدير هنا أن نوضح المقصود بالمضارية» حيث إن معناها ينصرف إلى شراء الأصول 
المالیة في حالة توقع ارتفاع قيمتها في المستقبل وبيعها في حالة توقع انخفاض قيمتهاء والهدف 
من وراء ذلك تحقيق الربح السريع . فإذا ساد التشاؤم يترتب عليه انخفاض أسعار السندات 
فيشتري الأفراد هذه السندات إذا کانوا يتوقعون ارتفاعها في المستقبل ويبيعونها بمجرد ارتفاع 
أسعارها فيحققون فوائد من وراء ذلك . 
د.الد خل القومی: 

يمثل الدخل القومي ما يلي : 
١‏ القيمة النقدية لكل من السلع والخدمات المنتجة خلال فترة معينة» أي حجم الإنتاج . 
۲ ۔مجموع الدخول المشتقة من ممارسة النشاط الاقتصادي . 

هذا ون النظر إلى النقطتين السابقتین يؤدي إلى نتيجة واحدةء OY‏ التكاليف الكلية 
للإنتاج تصبح دخول لعوامل الإنتاج التي اشتركت في العملية الإنتاجية . 
۲۳ . نظرية فریدمان N. Friedman Theory‏ : 

شهدت النظرية الكمية إضافات جديدة علیها على يد مجموعة من المفكرين في مدرسة 
شیکاغو Chicago School‏ وعلى رأسهم فريدمان الذي اتجهت نظريته للتأكيد على أهمية 
السياسة النقدية . وهي تقوم على الخصائص التالية: 


() د. مجدي شھاب: الاقتصاد النقدي ؛ مرجع سبق ذکرہ؛ Woe‏ 
ae‏ وخ 


الفصل الرایع والأربعون نظریات النقود 

أ استقلال الكمية النقدية (عرض النقود) عن الطلب على النقود . 

ب استقرار دالة الطلب على النقود وأهميتها . 

جہ۔ رفض فكرة مصيدة السيولة عند بناء دالة الطلب النقدي . 

ويرى فريدمان أن الطلب على النقود يتوقف على نفس الاعتبارات التي تحكم ظاهرة 
الطلب على السلع أو الخدمات ومنها: 

أ الثروة التي تمتلكها الوحدة الاقتصادية التي تطلب النقود. 

ب الأسعار والعوائد من البدائل الأخرى للاحتفاظ بالثروة في شكل سائل . 

ج ‏ الأذواق» ویطلق عليه أيضاً اسم الأفضليات . 

ويرى فریدمان أيضاً أن الدخل الذي يفسر الاستهلاك يشمل الدخل الجاري 
والمستقبلي . وهذا الدخل يدعى الدخل الدائم . وقد اعتمد على نوع من سعر الخصم يرتبط 
بالأفق الزمني الذي يأخذه الفرد في تقديره لتوقعات المستقبل . فكلما ازداد هذا الأفق الزمني 
كلما انخفض هذا السعر . وبذلك يكون الدخل الدائم هو التيار المتوقع من الثروة في أثناء فترة 

التوقع المستقبلية مخصوماً بسعر الخصم المناسب كما في المعادلة التالية : 

حيث أن : د: الدخل الدائم في الفترة المحددة. 

عر : سعر الخصم المستخدم . 
ث: الثروة القائمة في الفترة المحددة. 
ومن وجهة نظر فريدمان يرتبط الطلب على النقود بما يلي : 

۱ إن النقود لا تعطي عائداً نقدياً من مجرد الاحتفاظ بهاء ولكنها تعطي عائداً عينياً يتمثل في 
الراحة والسهولة والامن. 

۲ إن السندات تعطي عائداً يسمى سعر الفائدة على السندات . 

. إِنَ الأسهم تعطي عائداً يسمى الأرباح المتولدة عن الأسهم‎ ٠ 

٤‏ إن العائد على رأس المال الإنساني لا يمكن تقديره» ولكنه یمکننا تقدير قيام نسبة بين رس ۔ 
المال الإنساني ورأس المال العادي يمكن أخذها بعين الإعتبار عند اختيار صورة الاحتفاظ 
بالثروة والطلب على النقود. 

٥‏ الأذواق والأفضليات. 

وهذا يشير إلى أن الطلب يتأثر بالثروة والسندات والأسهم ورأس المال الانساني 
والأذواق والأفضليات. 








sh‏ ا 


الفصل الخامس وال بعون النظريات النقدية الدولية 





لفصل الخامس والأربعون 
النظريات النقدية الدولية 


۶ . نظرية التوازن التلقائی لميزان المدفوعات : 
تقوم هذه النظرية على فكرة أساسية هي أن هناك علاقة تناسب بين كمية الذهب في دولة 
ما ونشاط هذه الدولة وقدراتھا الاقتصادیةء إذ تؤثر هذه العلاقة على مستويات الأسعار الداخلية 
بالنسبة للأسعار الخارجیة . 
هذا وتعتمد فكرة تفسیر النظرية على اختلال التناسب الذي قد يؤدي إلى إحدی الحالتین 
التالیتین ۶۷ : 
١‏ الحالة الأولى: إذا كانت كمية الذهب آکبر من النشاط الانتاجي» فان ذلك سيؤدي إلى : 
أ ارتفاع الأسعار في الداخل . 
ب انخفاض الصادرات . 
ج . زيادة الورادات وتدفق الذهب . 
د الوصول إلى نقطة التوازن بين كمية الذهب في الداخل والنشاط الاقتصادي . 
۲ الحالة الثانية : إذا كانت كمية الذهب أقل من النشاط الإنتاجي ؛ فان ذلك سيؤدي إلى : 
أ انخفاض الأسعار. 
ب ازدياد الصادرات وتدفق الذهب إلى الداخل . 
بج اتخفاض.الواردات . ۱ 
د الوصول إلى نقطة التوازن بین كمية النشاط الانتاجي والذهب . 
ووفقاً لحتمية توازن المبادلات » يجب أن نترك هذه المبادلات وشأنهاء وسوف تتوازن 
تلقائياً. فاذا حدث اختلال في مبادلات الدولة» فان هذا الاختلال لابد أن یزولء ویستعاد 
التوازن من جدید . ولکن ما هي القوی التي تعمل على استعادة هذا التوازن؟ 





(۷) د. اسماعیل شعبان : العلاقات الاقتصادية الدولية» منشورات جامعة حلب ؛ كلية الاقتصاد؛ ط ۰۲ 
۲۳ ص ۱۹۲ . 
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سلسكة الرضا للمعلومات 





إن هذا التوازن في الواقع ء لا يلبث أن يعود بتأثير عاملين هما: قاعدة الذهب ونظرية 
كمية النقود. ففي Jb‏ الذهب تكون النقود المتداولة ذهبية ويتمتع الذهب بحرية السّك» وبقوة 

إيراد كاملة » وحرية التصدير والاستيراد. 

Ul,‏ طبقاً لنظریة كمية النقود فإن مستوى الأسعار يتقلب بتأثير تقلب كمية النقودء فزيادة 
كمية النقود ترفع الأسعارء ونقصانها يخفض الأسعار» ويعبارة أخرى» ترى النظرية التقليدية 

حقيقة استعادة التوازن عن طريق تقلبات الأسعار. 

ومن خلال هذين العاملین يمكن أن يزول كل اختلال في التوازن» إذ أن كل اختلال فيه يؤدي 
إلى حركات خروج أو دخول للذهب» مما يؤدي إلى تغير في كمية النقود المتداولة في الداخل. وهذا 
يؤدي بدوره إلى تغير مستوی الأسعارء وتغیر أسعار السلع يؤدي إلى تغير قيمة الصادرات 

والواردات؛ وبذلك يستعيد البلد توازنه من جديد. ويتم تصحيح الاختلال بطريقة ORS‏ 

هذا وقد واجهت نظرية التوازن التلقائي مجموعة من الانتقادات من أهمها” : 

١‏ ن نظرية التوازن التلقائي لا تبحث إلا عن التوازن المحقق عن طريق الميزان التجاري وحده من 
الصادرات والواردات. وهي لا تعطي انتباهاً لإيرادات ومدفوعات كل دولة من مصد رآخر غير 
تجارتها الخارجية. ولذلك كان تصورها للتوازن تصوراً قاصراً؛ وحاول AEM‏ فيما بعد أن 
يستكملوه بإدخال جميع إيرادات ومدفوعات الدولة في نطاق التوازن أو الاختلال. 

۲ لا تتكلم هذه النظرية في الأصل إلا عن اختلال مصدره الخارج» وذلك بزيادة الحقوق أو 
الديون الخارجية . وهي لا تشیر إلى حالات الاختلال الناتجة عن اضطراب داخلي ؛ سواء 
أكان اضطراباً نقدياً أم غير نقدي . 

فإذا فرضنا أن البلد أصيب باضطراب نقدي كالتضخم مثلاً. فكيف يعود التوازن؟ 
والجواب هو: بما أن الأسعار ترتفع والصادرات تقل بالنسبة للواردات فهذا يؤدي إلى 
تدهور سعر صرف العملة الوطنية حتى نصل إلى حد خروج الذهب» فیصدّر الذهب وتقل كمية 

النقود وبذلك يستعاد التوازن . 

أما إذا كان الإضطراب غير نقدي فسوف يخرج رأس المال Wee‏ وینخفض سعر الصرف 
المحلي ويخرج الذهب . وعندما يختفي سبب الاضطراب لا يلبث أن يعود الذهب . وهكذا يكون 


(۱) رعد حسن الصرن: أساسيات التجارة الدولية المعاصرة (ج ۱ مرجم سبق ذکره ؛ ص ۳۳۹ . 


() د. dole‏ حشيش» د. مجدي شهاب : الاقتصاد الدولی : جوانب الاقتصاد الدولی المعاصر : العلاقات 
الافتصادية الدولية cy pl‏ الدار الجامعية» DEG‏ ت» ص ۱۳۵ . 
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الفصل لخمس و!لژبعون النظريات النقدية للدولية 
لسعر pal‏ دوره في استعادة التوازن . إن نظرية التوازن التلقائي عموماً نظرية غريبة جداً في 
عالمنا الیوم » فهي مبنية على نظام يبدو من المستحیل استرجاعه هو نظام الذهب . فالعملة السائدة 
الیوم هي العملة الورقية والتي تفرض علیها القيود من الداخل أو الخارج على حدٌ سواء. وهي 
تقوم على نظرية الشك في أن تکون مطلقة الصحة. لقد اختلفت فرضیات النظریةء واختفت 
الظروف التي كانت تعمل فیها الأسواق العالمية» ولهذا قلّما نجد التوازن الخارجي. وعلی 
العكس» فان القاعدة الیوم هي اختلال التوازن» ومن هنا تُبذل کل المحاولات الدولية للوصول 
إلى التوازن المنشود» بل إن آشد القيود التي تفرض على المبادلات» کنظام الاکتفاء الذاتي؛ 
ونظام الحصص, ونظام الرقابة على الصرف» وإنما تبر دائماً بالرغبة في تحقیق التوازن . 
۵ - نظرية تعادل القوة الشرائية Purchasing - Power Parity Theory‏ : 

ظهرت هذه النظرية في عام ۱۹۱۷ من قبل الاقتصادي السويدي جوستاف کاسل . 
وتتمثل الفکرة العامة للنظرية في أن القوة الشرائية للعملة داخل الدولة هي التي تحدد قوتها 
الشرائية في الخارج ؛ أي أن الأسعار الداخلية هي التي تحدد سعر الصرف الخارجي(. 

وتقول النظرية. OL‏ هنالك مستوی تدور حول تقلبات أسعار العملات الورقية 
المستقلة ؛ فیحل محل «حَدي دخول وخروج الذهب». ویتوقف هذا المستوی فیما بين عملة 
وأخرى على العلاقة بين القوة الشرائية لکل منهما داخل بلدها الأصلي ؛ أي على العلاقة ہین 
الأسعار الساندة في الدولتین . ویطلق على هذا المستوی اسم «حد تعادل القوة الشرائیة» . وبناء 
عليه فان سعر الصرف التوازني بين عملیتین هو السعر الذي يساوي بين قوتهما الشرائية . 

وتقوم هذه النظرية على مجموعة من الفروض هي : 
١‏ المعرفة بسعر الصرف التوازني . 
۲ عدم حدوث تحرکات رژوس آموال» وید بها خلال الفترة التي تحددت لتغیر سعر الصرف 
٣۔‏ عدم حدوث تغيرات هيكلية في الاقتصاد القومي › تنعكس على تكاليف العرض والطلب أي 

الإنتاج والاستهلاك. 

. سيادة مبدأ حرية التجارة الدولیة‎ ٤ 





(۷)د. مجدي شهاب : الاقتصاد الدولی › دار المعرفة الچامعية» الاسکندرية» ۷ءء ص ۲۵۲ . 
(۲) د. سامي حاتم : التجارة الخارجية بين التنظير والتنظیم ؛ الكتاب الشاني » الدار المصرية RLU‏ القاهرة 
1۱ء ص VW‏ . 
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سلسلة الرضا للمعلومات 


وقد أثارت هذه النظرية في الواقع العديد من الانتقادات» والتي من أهمها : 


| صعوبة تركيب أرقام قياسية تعبر عن القوة الشرائية تعبيرأً دقيقاً» فمعظم هذه الأرقام تحتوي 
على كثير من السلع التي لا تدخل في نطاق التجارة الدولیة . وبالتالي؛ لا یکون لأسعارها 
تأثير مباشر على سعر الصرف . 

٢‏ من المستحيل عملياً معرفة الوقت الذي كان فيه سعر الصرف متوازناً . وهذا يعني استحالة 
النظر إلى فترة معينة على أنها فترة ساس من الممكن أن نحسب على أساسها التغيرات التي 
تحدث في سعر الصرف في الفترات اللاحقة . 

۳ لا تخضع تقلبات سعر الصرف لتقلبات الميزان التجاري فقط كما تفترض النظرية. إذ أن 
النقود الأجنبية تُطلب وتعرض أيضاً بسبب الاستثمارات الدولية طويلة الأجل» أو بسبب 
حركات رؤوس الأموال الدولية قصيرة الأجل . وكل هذا من شأنه التأثير في سعر الصرف . 

5 لا یتحدد سعر الصرف على أساس مستويات الأسعار فقط كما تدعي النظرية» فهناك عوامل 
أخرى غير الأسعار تؤثر في التجارة الدولية» وبالتالي في سعر الصرف مثل : تغير أذواق 
المستهلکین» جودة السلع ؛ ظهور سلع بديلة... الخ . 

إلا أن وجود هذه الانتقادات لا يعني أن النظرية عديمة الجدوى» فمن الناحية العملیة؛ 
تعتبر فكرة القوة الشرائية من العوامل التي يمكن الاسترشاد بها . وخاصة بعد حدوث اضطرابات 
نقدية دولية ‏ في معرفة ما إذا كان سعر الصرف السائد يقوّم العملة الوطنية في السوق الخارجي 
تقويماً فعالاً بالارتفاع أو الانخفاض بالنظر إلى نسب التغير التي تحدث في مستوى الأسعار 

الداخلية والخارجية. ۱ 


(۱) د. محمودپوٹس : أساسیات التجارة الدولية » الدار الجامعية: پیروٹ: ۰۱۹۹۳ ص ۱۸۴. 
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الفصل السلاس Saas‏ نظریات دورات الأعمال ی 





فصل السادس والأربعون 
نظريات دورات الأعمال 


تقسم نظريات دورات الأعمال إلى الأنواع التالية : 
| نظريات الافراط في إنتاج السلع الرأسمالية: 
وتقسم هذه النظريات بدورها أيضاً إلى النوعين التاليين: 
٦‏ ۔ نظرية جون ستيوارت ميل John Stuart Mill Theory‏ : 
رفض جون ستيوارت ميل النظرية اللقدیة في دورات الأعمال . وتقوم نظریته في دورات 
الأعمال على حالة وجود وضعان لمیدان الأعمال : 
أ الوضع الأول: ویتم عن طریق الاستقرار العادي . 
ہا۔ الوضع الثاني : ویتم عن وضع مترتب Expectant‏ أو مضارب ۹060۱012076 . Lins‏ هذا 
الوضع من خلال کون إمدادات بعض السلع أقل من الطلبْ علیھا . ومن ثم يؤدي ذلك إلى 
آنشطة مضارية من أجل الحصول على الأرباح من خلال التوسع في إنتاج السلع . وهنا یتسع 
نطاق الائتمان وتوثر العملة الائتمانية حيث ترتفع الأسعار ويرتفع سعر الفائدة مؤدیاً ذلك 
إلى الازمة» وتنتشر حالات الفشل والافلاس» ومن هنا تتراکم الأموال وتستقر آسعار ai‏ 
الفائدة عند مستوى منخفض ترقباً لوضع مضارب آخر. ویمیز ميل في نظریته عن الدورة بين 
نوعين من الرأسماليين : 
أ الرأسماليين المتلقين للفائدة Interest - Receiving Capitalists‏ 
ب الرأسماليين المتلقين للربح Profit - Receiving Capitalists‏ 
فالفريق الأول يمنح قروضاً للفریق الثاني من الرأسماليين؛ والفريق الثاني هو الذي يستثمر 
هذه القروض في تكوين رأس المال بمؤسسات الأعمال. وتصل هذه القروض في النهاية إلى 
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سلسلة الرضا للمعلومات 


مرحلة الفراط في التوسع الائتماني» وتؤدي تطلبات عاجلة للقروض» لیس من أجل أهداف 


إنتاجیةء وإنما من أجل أهداف نقدية بحتة أي لسداد قروض سابقة . ویعفد ميل أن التوسع 
الائتماني هو أحد الملامح المبکرة جداً للأزمات التجارية . وبشکل موجزء إن قدراً كبيراً من 
النقود مربوط بالسلع الرأسمالية وإن الطلب على الائتمان يعد واسع النطاق إلى حد بعيد. 
۷۔ نظریة آ2 ٹر سبيثوف Arther Spiethoff Theory‏ : 

أجرى شيتوف بحت تاریخی مكف ومطول فى الدورات الاقتصادية: وتقوم هذه 
النظرية على فكرة أن التحركات الدورية تتسم بإفراط في إنتاج السلع الرأسمالية» ونقص نسبي 
في إنتاج السلع الرأسمالية» حيث تبدأ الحركة التصاعدية من وضع يكون فيه راس المال 
متعطلاًء وتكون فيه الفائدة ومعدلات الأجور منخفضة . وتكون أيضاً أسعار المصارف في 
مستوى al‏ من مستوى عائدات الاستثمار» وبذلك تكون الفرصة متاحة أمام رجال الأعمال 
لتوسيع الأسواق والمضي قدماً في التطورات التكنولوجية . ومن الممكن أن يكون هناك تدفق 
دائري لحقائق يتمثل فيها العنصر الرئيسي بارتفاع أسعار سلع المنتجين» وتزايد معدلات 
الاستثمار. ويفرق سبيثوف في نظريته بين نوعين لرأس المال: 

اراس المال المكتسب Acquisitive Capital‏ . 

ب رأس المال ال نتاجي Productive Capital‏ . 

والنوع الثاني يصل إلى حد الإفراط في إنتاج السلع الرأسمالية . أما النقص النسبي 
فيسميه سبيثوف باسم رأس المال المكتسب الذي يكون السبب الرئيسي في نشوء الأزمة . 

لقد تأثر کل من ويكسل Wicksell‏ وكاسل Cassel‏ فأفكار ومنھج سبيثوف . هذا وإن 
النظريتين السابقتين كانت منقطعة الصلة بالنظرية الاقتصادية العامة . ولکن؛ يمكن القول إن 

لهاتين النظريتين أثرهم الکبیر في الدخل والاستهلاك . 

؟.نظريات النقص فى الاستهلاك بسبب الممارسات الرأسمالية: 
وتقسم هذه النظريات إلى النوعين التالیین : 

۸۔ نظرية مارکس Karl Marx Theory‏ : 
يرى الكثير أن نظريات مارکس والشيوعيين تصنف ضمن نظريات النقص في الاستهلاك 
كسبب رئيسي لنشوء الأزمات Crisis‏ حیث يعتقد ماركس أن الأزمات هي حلول دورية ناتجة 

عن الصراعات التي يتسم بها النظام الرأسمالي» حيث تنشأ هذه الصراعات من خلال : 
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الفصل السادس والژبعون نظریات دورات الأعمال 

أ تراكم رأس المال . 

ب زيادة نسبة رأس المال الثابت . 

ج ‏ تدهور سعر الفائدة . ۱ 

إن تراكم رأس المال ينجم عن تدهور القوة الاستهلاكية في المجتمع . فكلما استغل 
الرأسماليون العمل في الانتاج المتزايد فإنهم يدمرون سوقهم الخاص المتمشل في القوة 
الاستهلاكية للعمال . وتعمل الازمات على استعادة التوازن بين الإنتاج والاستهلاك . ویتضح 
فکر مارکس في الدورات الاقتصادية من خلال التالي : 
أ.الدورة الأولی: 

وتهتم بالتحول المزدوج للسلع . فالصانع مثلاً قد يبدأ برصید من السلع النهائية» حیث 
يبيعها للحصول على نقود بحیث یستطیع شراء سلع أخرى . 
ب.الد ورة الثانية: 

وتبدأ بالنقود حيث یستخدمها الرأسمالیون لشراء السلع ؛ لكي یبیعوها للحصول على 
نقود أکثر . ویمشل الفرق فائض القیمة للرأسماليين . وهذه الدورة تشکل الخاصية الرئيسية 
للرأسمالية. فهي تعني أن هناك وسطاء اقتصادبین يتمشل دافعهم الأساسي في تراکم رأس 
المال . فهم الذين يحكمون على تخصيص الموارد» لذلك فإن الرأسمالية هي نظام اقتصادي 
تسيطر عليه المنظمات التي يتحكم في سلوکها حساب رأس المال» وليس المنفعة المباشرة. 
ومن خلال هاتين الدورتین فرق مارکس بين تعظيم المنفعة للأسرة» وتعظيم الربح للمنظمات . 

ويقول مارکسء بعد انخفاض الأسعار: تعاود الدورة الارتفاع مرة أخرى» ويقوم الذين 
صمدوا خلال الأزمة السابقة بجمع بقايا الأعمال التي تناثرت من قبل» ويستأجرون العمال 
الذين سقطوا في دوامة اليأس» وتعود الفوائض والأرباح للظهور؛ ولكن لتنهار بصورة أسرع 


: مدی فی المرة اك‎ daly 





() د. جورج Blab‏ : تاريخ النظرية الاقتصادية : الاسهامات الكلاسيكية (۱۷۲۰ -۱۹۸۰) ترجمة: د. صقر 
أحمد صقرء المکتبة الأكاديمية؛ القاهرة ۱۹۹۷ء ص ۲۲۳. 

(۲) تود . ج بوشهولز : آفکار جديدة من اقتصادیین راحلین : مقدمة للفکر الاقتصادي الحدیت » ترجمة: نذيرة 
الأفنديء حمزة الحسيني» مراجعة: أ. د. حازم السلاوي: المكتبة A pa tS‏ القاهرة, ۱۹۹۵ء 
ص ۱۷۰ . 
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سلسلة الرضا للمعلومات 
۷۹ . نظرية هوبسون John A. Hobson Theory‏ : 

ينظر هوبسون إلى الدورة الاقتصادیة من ناحية المغالاة في الادخار. فهویری أن عدم 
التعادل في الدخول قد يؤدي إلى المزيد من الادخار. فالإفراط في الادخار ینشأً بسبب عدم 
التعادل في الدخول . فكلما زاد الادخار كلما زادت نسبة الجزء المدخر منه. أما الافراط في 
الاستثمار فيؤدي لزيادة إنتاج السلع الاستهلاكية”" . 

ومن وجهة نظر هوبسون » إن المسؤولية الحقيقية لحالات الكساد التجاري تقع على 
عاتق المستهلكين . ولابد من اعتبار الرغبة في الاستهلاك متناسبة مع القوة الشرائية المتاحة . 
وهذا الشرط یتاثر بالرغبة في تأجيل الاستهلاك أو الادخار فالأفراد غير القادرین على الاستهلاك 
هم أولئك الذين يدخرون. 

إن الادخار في تعريف هوبسون له هو عدم الاستهلاك أي عدم الإقدام على شراء السلع 
الاستهلاكية واستخدامها . وعلى هذا فان کل ادخار يعني استثماراً في سلع رأسمالية. وهو لیس 
مجرد تحویلات أموال من فرد إلى AT‏ وليس مجرد إیقاف الاستهلاك والإنفاق عليه. وقد يعني 
Lal‏ إنتاج أي نوع من السلع المستقبلية . وهذا النوع من السلع لا يستهلك فوراً. 

إن الإفراط في الادخار هو ظاهرة اجتماعية نادراً ما توجد خارج المجتمع الصناعي 
المعقد الذي يحمل فيه كل تصرف من تصرفات الادخار الحقيقي عملية صنع أشكال مختلفة 
من السلع الرأسمالية . 
۳. نظريات الاستثمار: 

تقسم هذه النظريات إلى الأنواع التالية: 
۔النظریات غير النقدية: 

ومن أهمها: 
۰۔ نظرية أفتاليون Aftalion's Theory‏ : 

قدم أفتاليون عام ۱۹۱۱ نظريته في دورات الأعمال . وهذه النظریة تتفق ونتوقف على 
منظومة الإنتاج حيث يقول في نظريته أن العرض يتغير نسبياً مع الحاجات . وحيث يبدأ التوسع في 
أدوات الانتاج» فان هذا التوسع يستثمر إلى أن يصبح تدفق السلع الاستهلاكية سبباً في تحقيق 
منفعة حدية منخفضة المستوى » وهي عامل الرغبة في الطلب» ومن ثم تنشب الأزمة نتيجة انهيار 





(۱) د. [سماعیل محمد هاشم : مذكرات في النقود والبنوك دار النهضة ody pli‏ پیروت » ١ء‏ ص ٣٤٣٤ء‏ 
VET‏ 


الفصل السادس Gag‏ نظریات دورات الأعمال 
الطلب على السلع وتدهور آسعارها وتحدث فترات متكررة من الافراط في الانتاج» وهذا يعني أن 
الطلب على السلم لا يصل في مستواه إلى الحد الذي يكفي لتحقیق أسعار مربحة . 
۱ ۔ نظرية بيجو Arthur Cecil Pigou Theory‏ : 

يعتقد بيجو أن الأسباب الحقيقية للدورات معقدة. ومن آهم هذه الأسباب ما يلي : 

أ التغیرات في المحاصیل . 

ب ۔الاختراعات . 

ج. التحسینات في الانتاج . 

د الموارد الطبيعية الجدیدة. 

ه. التغيرات في الأذواق والرغبات . 

و العوامل النفسية ومیل المنظمين نحو التفاؤل . 

إن معيار بيجو للتخصیص الأمثل للموارد في الدورة هو التعادل بين الناتج الحدي 
الصافي لكل منها في جميع الاستخدامات المختلفة . وإذا لم يتحقق هذا الشرط » فان الرفاه في 
الدورة يمكن زيادته من خلال إعادة التخصيص المناسب» وعلی هذا فان إعادة تخصيص 
الموارد مکلفةء ولكنها قد تكون أفضل بالمقارنة بالتخصيص المبدعي وتكاليف التعديلات 
القائمة. وقد أثارت هذه مشكلة المعنى الدقيق للكفاءة في وجود التعديلات أو تكاليف 
المعاملات التي أعطت نظرية الرفاه المعاصرة وقتاً عصبباً بصورة خاصة . 
۲ . نظرية شومبیتر Joseph A. Schumpeter‏ : 

آدخل شومبیتر تعبیر الابتکارات Innovations‏ في نظریته . ومذہ النظرية تجعل دورات 
الاعمال متوقفة على الظروف الديناميكية التي يتم من خلالها توقع الزيادة في الانتاجية بحیث 
يمكن دفع الفائدة . آما في حالة التواز ن فإن ادخار واستثمار الماضي يتعادل مع استهلاك 
الحاضر» بحیث أنه لا يكون هناك شعور بنفقة الانتظار أو الفواصل الزمنية ولا یکون هناك تفکیر 
في أية ضرورة لدفع الفائدة . 

لقد حث شومبیتر الصیرفبین على توسیع نطاق الائتمان وزيادة آسعار الفائدة ووضع 
الأجور المرتفعة لجذب عنصر العمل إلى وحداتهم الانتاجية» الأمر الذي يؤدي إلى تدني 
مستوی الأرباح » ولکن تظهر منتجات الابتکار في السوق ویدفع المنظم القروض المستحقة 
عليه » وینخفض بعدئذ حجم القوة الشرائية المتدفقة إلى السوق . وهذا ما ی کد حالة من عدم 
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سلسلة الرضا للمعلومات 
التأكد التي تث تشجع المنظمين لبذل بسض الجھود لتحقيق المزيد من الإبتكارات . وبذلك فان 
مرحلة التوسع في الدورة تتوقف على حد كبير على الوقت اللازم لإقامة المعدات الجديدة أو 
الطرائق الم نتاجية الجديدة» أي يكون هناك فترة رخاء. ۱ 

لقد نشر شومبيتر کتابه (دورات الأعمال : تحليل نظري وتاريخي وإحصائي للعملية 
الرأسمالية) في عام ۱۹۳۹ وقد تكون الكتاب من مجلدين . وقد كان تنفيذاً للإطار النظري 
الذي وضع برنامجه في عام 1117 . وقد استند فيه إلى كم هائل من البيانات الوصفية . 
وتتلقى الفكرة الأساسية لهذا الكتاب في أن الاختراعات والاكتشافات تأخذ مكانها بصورة 
غير معتادة» ولكن بشكل مستمر؛ ويتحقق تحويلها إلى ابتكارات تنظيمية في موجات 
محددة. ويعود السبب في ذلك إلى أن البيئة الاقتصادية والاجتماعية والمؤسسية تقاوم 
التغيير. لذلك فإن التقدم المفاجئ في المعرفة التقنية يمكن حدوثه فقط بعد تراكم كم 
هائل من الأفكار الجديدة. وبمجرد تمكن عدد قليل من المنظمين في تحقيق عملية 
الاختراق» فإن النجاح سيكون أيسر للاخرین» وسيتم التخلص من هذا الكم المائل من 
الاختراعات في موجة من الابتكارات ومع تغير البيشة فستكون هناك مقاومة للتغيير مرة 
أخرى . ولن يحدث اختراق مرة أخرى» قبل أن تتولد هناك ضغوط ابتكارية في المخزون 
الذي يتزايد إلى هذه النقطة الحساسة مرة أخرى . وهذه الآلية تتشابه مع الميكانيكية 
المارکسیة؛ ولكن شومبيتر حولها من صراع الطبقات إلى الدورات الاقتصادية . 

إن الابتکار هو المحرك الرئيسي للاستثمار» OY‏ تحقيقه يؤدي إلى تقلبات في 
الاستثمارات يمكن تمويلها بالائتمان المصرفي وبالتالي تظهر دورات الأعمال. ويقول شومبيتر 
أن هناك موجات من هذه الدورات تختلف فیما بينها في الحجم والنطاق الزمني» ویتم فرضها 
فوق بعضها البعض» فهناك : 
أ الموجات الطويلة التي تتحقق من الابتكارات الرليسية» وهله الموجات 3 تتبع بعضها البعض 

كل نصف قرن تقريباً. 

ب الموجات المتوسطة وتمتد من ست إلى إحدى عشرة سنة. 
ج ‏ الموجات الصغيرة وتتحقق کل أربعين شهر تقريباً. 

ويقول شومبيتر أن هناك أنواع أخرى من الدورات» وان التاريخ الاقتصادي هو مجموع 
هذه الدورات. 
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الفصن السادس وال بعون نظریات دورلت المعمال 
YAY‏ . نظرية روبرتسون Robertson Theory‏ : 

ساهم روبرتسون في تطوير نظریات دورات الأعمال من خلال قيامه بنوع من تحلیل 
الفترة. وقد أيد التحلیل الموضوعي لتدفق الأموال في فترات قصيرة ومتتالية , كما أنه أكد على 
معالجة مدخرات فترة ما على آنها وثيقة الارتباط بدخل الارتباط السابقة ومن ثم فإنه یختلف 
مع کینز في هذه الناحية . 

ويتميز تحليل روبرتسون لدورات الأعمال بالتأكيد على التأثيرات النقدية» حيث أكد 
على نظرية الأموال القابلة للإقراض في تحديد سعر الفائدةء وقد اهتم بالاستهلاك ودافع عن 
الأسعار المرتفعة التي يسهل الوصول إليها بإصدار المزيد من النقود. هذا وإن الأسباب الحقيقية 
للدورة من وجهة نظر روبرتسون هي : 

أ النفقات الحقيقية . 

ب ۔ الطلب . 

وتقوم الدورة مسن وجهة نظره على فكرة التغير المتفطم المصحوب باستجابات غير 
ملائمة أو تعديلات سيئة في النشاط الإنتاجي. والمنظمون عنده متفائلون؛ ويتصرفون 
باندفاعات متقطعة محققین بذلك طلباً غير مننظم على السلع الرأسمالية؛ ويتوقف طول مدة 
الدورة على فترة تفريخ الاستثمار» أي الفترة المطلوبة لجعل الاستثمار ذو فاعلية . 
النظريات النقدية: 

وتقسم إلى الأنواع التالية: 
۶ . نظرية مایزس Luduig Mises Theory‏ : 
20 تعد هذه النظرية جزءاً من النظرية العامة للمدرسة النمساوية. حيث بدأ مايزس بفكرة 
التوازن الذي تتعادل عنده الفائدة مع الفرق الحقيقي بين قيمة السلع الرأسمالية المستقبلية» وبين 
السلع الاستهلاكية الحالية في ظل الأسعار التنافسیة . 

ويعالج مايزس الدورات كنتيجة للتوجه المستمر نحو تجنید تضخم الائتمان المصرفي 
لسلطات الصيرفة المركزية . وتترتب على مشل هذا الوضع فترات من أسعار نقدية للفائدة 
منخفضة المستوی » وأسعار مرتفعة للسلع الرأسمالية بالمقارنة بأسعار السلع الاستهلاكية. 
وحتی باسوغ مستوى التوظف الكامل لموارد المجتمم» وتمضي البدوك في منح المزيد من 
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سذسلة الرضا للمعلومات 


هذه السلع من میادین الانتاج الأخرى» لکن یمکن المضي في عملية التوسع . وتکون النتيجة 

من ذلك سوء الاستثمار؛ وأخیراً تتداعی أسعار السلع . ويتوقف الصيرفيون عن منح الائتمان 

وتنشأ الأزمة . 

: Fredreick A. Hayek Theory نظرية هايك‎ . ۵ 

یقوم تحليل هايك لنظرية دورة الأعمال على BW‏ نقاط رئيسية هي : 

أ الفرق بين الادخار الاختياري وبين قيام المصارف بخلق العملة الائتمانية الجدیدة . 

ب . أهمية توقعات المنظمين لارتفاعات الأسعار» وذلك لأن المدخرات الاختيارية في مجتمع 
ذي اقتصاد حر مرتبطة بالإنتاج . وهذا الانتاج يمكن الإبقاء عليه. Lary‏ العملة الائتمانية 
الجديدة هي التضخم ولا يمكن الابقاء عليها إلى ما لا نهاية. ومن ثم فان المنظم الذي 
یتوقع أسعار مرتفعة ینغمس في حالة الا فراط في الاستثمار . 

ج فکرة الهیکل الرأسي للانتاج والتأثیرات المختلفة لارتفاعات الأسعار على مختلف 
المراحل الإنتاجية . 

ويقول هايك أن هناك ثلاثة أنواع من السلع هي : 

أ-سلع إنتاج. 

ب سلع وسيطة. 

ج ‏ سلع استهلاك . 

وان نسب الطلب الكلي على كل من هذه الأنواع هامة جداً . وينشأ الإفراط في الاستثمار 
عندما يشجع رجال الأعمال على الاقتراض بأسعار فائدة أدنى في مستواها من مستوى أسعار 
الفائدة العادية . ون دور سعر الفائدة هنا أنه يقوم بتحقيق التوازن بين المدخرات وبين استثمار 
المنظمين . وإذا قامت المنظمات بدورها كما يجب » فلا بد أن يتم التعادل بين العرض والطلب 
على المدخرات . ويكون سعر الفائدة الذي يحقق هذا التعادل هو سعر الفائدة الطبیعي ؛ فإذا 
ارتفع عن الحد الذي يحقق التوازن تزيد المدخرات عن الاستثمارات» وإذا انخفض تقل 
المدخرات ويزيد طلب المنظمين على المدخرات. وفي كلتا الحالتين تحدث التغيرات بين 
العرض والطلب بالنسبة للقروض حتى تصل إلى وضع جديد للشوازن . وإذا كان معدل الفائدة 
فعالاً» فان تغيرات حجم الادخار بالنسبة لحجم الإنفاق يجب أن يصاحبه تغيرات مساوية له في 
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الائتمان المصرفی . ففى حين أن ذلك لا يضيف سلعاً رأسمالية جديدة» إلا أنه يسحب بعضاً من 


کے پو میا رم ی اسر ساح چام ۷ 


الفصن السادس والأربعون نظريات دورات الأعمال 
حجم إنتاج السلع الرأسمالية بالنسبة للتغيرات في حجم إنتاج السلع الاستهلاكية . أي أن زيادة 
الادخار تؤدي إلى انخفاض سعر الفائدة. وهذا بدوره يؤدي إلى أن تتخصص موارد AST‏ لانتاج 
السلع الرأسمالية وموارد أقل لإنتاج السلع الاستهلاكية . وبالعكس يؤدي ارتفاع سعر الفائدة إلى 
أن تتخصص موارد أقل لانتاج السلع الانتاجية, وموارد أكثر الإنتاج السلع الاستهلاكية. وبهذا 
الشكل يمكن أن تدرس التغيرات النسبية بين حجم الادخار» وحجم الاستهلاك التي يمكن أن 
تحدث بموجبها تغيرات ملائمة في هيكل الانتاح . 

إن نظریة هايك تقدم أساساً لفهم الدورات الاقتصادية» وان هايك نظر إليها من وجهة 
نظر اقتصاديي القيمة . 
٦۔‏ نظرية هانسن Hanson Theory‏ ,1 .3 : 

تتضمن الدورة الاقتصادية من وجهة نظر هانسن تقلبات في : 

- العمالة 

ب الإنتاج الكلي 

جح الأسعار 

د القيمة النقدية للناتج القومي 

وبداء عليه یقول Hanson‏ أن أكبر مظهر للنشاط الاقتصادي الإجمالي هو الدخل 
الحقيقي للأمة. ويرتبط حجم العمالة بالناتج القومي للمجتمع أو الدخل القومي ارتباطاً وثيقاً. 
إذ أنه كلما تقلبت العمالة وتقلب الناتج القومي كلما تغيرت الأسعار بدرجة متفاوتة استجابة 
لتغیرات الطلب الكلي وتغيرات التكاليف الحدية. كما أن التغيرات التي تطرأ على الناتج القومي 
والاسعار تعتبر مرآة تنعكس عليها التغيرات الكلية لقيمة السلع والخدمات مقومة بالنقود. 

ويقول هانسن أن اتجاه الدورة الصعودي نحو الرواج يتميز بما يلي : 

أ توسع الطلب . 

ب زيادة الانتاج . 

ج زيادة التكوين الرأسمالي . 

د۔ نقص البطالة . 

ھ۔ارتفاع الأجور والأسعار» أي انخفاض قيمة النقود. 

و توسع التجارة الخارجية . 
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سلسلة الرضا للمعلومات 


ز۔توسع حجم الائتمان المصرفي وزيادة عرض النقود. 

في حین ء یتمیز الإتجاه الآخر النزولي للدورة بالمنجزات التالية : 

۱-هبوط الطلب. 

۲ انخفاض الانتاج . 

۳ نقص التکوین الرآسمالي. 

. زيادة البطالة‎ ٤ 

0 انخفاض الأسعار والأجور والأرباح أي زيادة قيمة النقود . 

. تقلص حجم التجارة الخارجیة‎ ١ 

۷ انکماش حجم الائنمان المصرفي وانخفاض عرض النقود . 

هذا بالاضافة إلى أن مراحل الدورة هي : 

۱ الاتجاه الصعودي ؛ أي فترة التوسع في النشاط الاقتصادي . 

۲ قمة الرواج. 

۳ -الاتجاه النزولي » فترة الانکماش في النشاط الاقتصادي . 

. .قاع الکساد‎ ٤ 

أي أن الدورة تبدأ بالتوسع في النشاط الاقتصادي إلى أن يبلغ ذروته » ثم يبدأ اللشاط في 
الهبوط تدريجياً إلى أن يصل إلى قاع الكساد ثم تبدأ الدورة من جديد وهكذا . 
۷۔ نظرية ويكسل Knut Wickesll Theory‏ : 

يقول ويكسل بأنه يجب التفرقة بين المعدل الحقيقي للفائدة وسعر السوق. وقد كان 
يرى أن السعر الحقيقي هو ذلك السعر الذي يعادل الطلب على القروض مع العرض من 
الأرصدة القابلة للإقراض . أما سعر السوق فهو المعدل الفعلي الذي تقوم البنوك على أساسه 
بتقديم القروض في أي وقت معین . 

لقد قدم ویکسل نموذجه للدورة على شكل تيار دائري له فترات سنوية للانتاج. وتقوم 
المؤسسات بالإقتراض عن البنوك عند سعر السوق؛ لكي تدفع لخدمات العناصر التي تشتريها 
من القطاع العائلي الذي يستخدم هذا الدخل لشراء إنتاج السنة الماضية من المؤسسات ؛ وتقوم 
المؤسسات بإيداع النقود التي تحصل عليها في البنوك . May‏ يقودنا إلى السؤال الخاص بمدى 
تأثير التیار الدائري بتحسن توقعات الربحية للمنظمين . 
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الفصل السادس والژبعون نظریات دورات الأعمال 
وفيما یخص معدل الا قراض المصرفي. فان الاقتصاد سیکون غير مستقر . وعلی أية 
حال » فان ثبات السعر السوقي للفائدة لن يكفي للمحافظة على استقرار الأسعار OY‏ المعدل 

الطبيعي للفائدة يخضع لتقلبات مستمرة نتيجة لعوامل عديدة منها : 

أ الابتكارات 

ب ۔الاکتشافات 

ج۔ التغيرات في التوقعات 

وهذا يساعد في الإجابة على السؤال التالي؛ لماذا تتطابق عادة معدلات الفائدة 
السوقبة» التي تكون مرتفعة بالمقارنة بالاتجاه العام مع ارتفاع الأسعار؟ بينما لا يزال العائد 

الحقيقي على رأس المال كبيراً. 

لقد اعتمد ويكسل في نظريته على العملية التراكمية التي ترتبط بمعدل التغير في الأسعار 
للحالة التي يتحدد فيها عرض النقود داخلياً مع وجود أسعار للفائدة یتم تحديدها خارج 
النموذج . وهو لم یعتبر عملیته التراكمية كنظرية في دورة الأعمال. فهذه الدورة تتحقق نتيجة 
للاضطرابات الحقيقية مثل الابتكارات وبوسع السياسة النقدية أن تحد من هذه التقلبات» ولکن 
ليس بوسعها إنتاج هذه التقلبات ذاتها. وعلى مستوى أساسيات الاقتصاد فإن العملية التراكمية 
أوضحت أن استخدام سعر الفائدة كأداة للسياسة الاقتصادية يمكن أن يؤدي إلى عدم استقرار 
الاقتصادء ومع اختفاء نظام الذهب» فإن هذه النظرة احتلت أهمية رئيسية ؛ وعلى مستوى 
الأساليب التحليلية ؛ فان العملية التراكمية هي أول حالة لاستخدام نموذج كلي حركي يعتمد 

على التفاعل بين الادخار والاستثمار. 

نظريات النقص في الاستهلاك من نوع النقص في الاستثمار: 

ويقسم هذا النوع إلى النظريات التالية : 
TAA‏ نظرد 4 ھوٹري :R. G. Hawtrey Theory‏ 
تعتمد هذه النظرية في تحلیلها على آربعة نقاط رئيسية هي : 

أ سلوك البنك وآثاره على درجة رغبة تجار الجملة في زيادة ما يختزنون من سلع أو نقصه. 
فهبوط سعر البنك وبالتالي هبوط سعر الفائدة» يحفز تجار الجملة إلى زيادة ما لديهم من 
السلع بالاقتراض من المصارف لهذا الغرض . وما يقترحه التجار يذهب إلى المنتجين 
ومنهم إلى دخول المستهلكين . وهكذا يحدث التوسع في دخول وإنفاق المستهلكين وقد 
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حاول هوتري فيما بعد تهذيب نظریته بادخال آرائه في الادخار والاستثمار وتکوین رأس 
المال وسعر الفائدة وكذلك الغلة الحدية لرأس المال . 

ب وفي العلاقة بين الادخار والاستثمار» اتخذ هوتري وجهة نظر الاقتصادیین الکلاسیکیین 
المحدئین مدخلا له . فالادخار من وجهة نظره هو ذلك الجزء من دخل المستهلکین الذي لا 
ینفق على الاستهلاك . 

ج. آما فیما یخص سعر الفائدة» فانه یعتقد أن سعر الفائدة قصیر الأجل یتعادل مع الغلة الحدية 
لرأس المال عند مستوی التوازن. وقد تجاهل هوتري سعر الفائدة طویل الأجل » ولکنه 
ناقش أثر هذا السعر على الاستثمار في الأصول المعمرة. 

د۔لم تكن آرائه واضحة فیما یخص العلاقة بين سعر الفائدة ومعدل الربح . 

ویعتقد هوتري أن الظروف النقدية هي الحاکمة» ولکنه یهمل التغیرات التکنولوجية مشل 
العملیات الجديدة أو التقادم كعوامل موثرة في إنتاج السلع الرأسمالية . بل یفترض الانتاج على 

أنه شيء محکوم بالائتمان المصرفي » وهذا الائتمان موجود ولا يعني هوتري إلا التغیرات فیه » 

وهو يؤكد على سرعة تداول التغیرات الائتمانية . كما ی کد على فكرة تیار من النقود يشتري تياراً 

من السلع . ویقسم هوتري الجماعة إلى ثلاث فئات : 

أ المستهلکون: 

وهم یقومون بامتصاص النقود عندما يحصلون على الدخل في صورة نقدية» ویقومون 
بتحریر النقود عندما ينفقون هذا الدخل . 


ب-التجار : 

ویحصلون على النقود من بیع السلع ؛ وتنشأ متحصلاتهم؛ من حصيلة مبیصاتهم 
مطروحاً منها أرباحهم الصافية . 
ج. المصارف: 


وهي تقبل الودائع كما أنها تخلق الائتمان خلال عملية الإقراض. وقد يقسترض 
المستهلكون من المصارف بقصد الاستهلاك أو شراء الأصول الرأسمالية . ولكن العامل المهم 
هو اقتراض التجار من المصارف . وبالذات فئة تجار الجملة لأنهم العنصر الأكثر حساسية في ۱ 
عملية الاقتراض. 
إن آهم أنواع النقود في النظام الاقتصادي من وجهة نظر هوتري هي الودائع المصرفیة . 
ویتوقف حجم هذه الودائع على السياسة الائتمانیة للبنوك . فعند حدوث التوسع فسیکون هناك 
۔ ٦۔‏ 


خی ريون مو یما tn‏ مسي cee‏ پم بو ہہ ہہ ۰ دم Ne‏ تر سو I‏ ماحم عدت : 0 007 0 0 7یب 


الفصل Gaull‏ والأزبعون نظريات دور لت الأعمال 

ميل نحو مزيد من التوسع في الائنمان . ويزداد التوسع في الائتمان كلما ازداد عدد البنوك لإغراء 

العملاء على التعامل معها. 

وترى النظريةء إن الفائدة هي السلاح الرئيسي الذي تؤثر به البنوك في تغيير حجم 
الائتمان. ففي حالة الرواج ؛ وعندما يسود التفاؤل لابد من رفع سعر الفائدة بدرجة كبيرة» إذا 
أرادت البنوك أن تحد من الائتمان . بينما يعزف أرباب الأعمال عن الاقتراض في أوقات الكساد 
حتى ولو انخفض سعر الفائدة بدرجة كبيرة» ويمكن للبنوك في حالة الكساد أن تساند السياسة 

الانكماشية لا بتقليل حجم الائتمان فحسب» وإنما باختيار المقترضين . 

وفي الحالة الأولى بعد أن يستقر الرواج يبدأ الخوف من آثار التضخم في العمل على 

تخفيض حجم الائتمان المصرفي ؛ وبهذا يبدأ الرواج في أن يأخذ طريقه إلى الانحسار. 

: J. M. Keynes Theory ۔ نظرية کینز‎ ۹ 

يرى کینز أن السبب الرئيسي في انتظام الدورة وطول فترتها إنما یعود للتقلبات في 

الكفاية الحدية لرأس المال . وأن هذا الانتظام وطول الفترة یتوقف على : 

أ طول فترة حياة الأصول المعمرة بالنسبة للمعدل العادي للنمو الاقتصادي في فترة معينة . 

ب ‏ تكلفة الاحتفاظ بالمخزون السلعي . 

وهذان العاملان یوضحان كيف أن مدة فترة الکساد تخضع لانتظام معین ؛ وأن طول 
المدی الزمني للدورة لیس مسألة اعتباطية . ذلك أن المدی الزمني للدورة لا یتغلب في حدود 
واسعة . فالدورة في بعض الأحیان قد تکون سنة؛ وفي أحيان آخری تکون عشرة سنوات . الا 
آنها في العادة تتراوح بين ثلاث وخمس سنوات . ومن وجهة نظر کینز أن كلمة الافراط في 

الاستثمار كلمة غامضة قد يقصد بها أحد أمرين : 

. استثمارات نتيجة لتوقعات لم يحالفها الحظ فشلت في إحداث زيادة في حجم التوظف‎ ١ 

۲ تشبع الاستثمارات الحقيقية. هذه الاستثمارات تكون فيها الكفاية الحدية لرأس المال 
تساوي صفراً في حالة التشغيل الکامل . وهذه الاستثمارات تغطي فقط منفعة الاحلال» 
وأي زيادة في الاستثمارات بعد هذا الحد تصبح مجرد تبدید لموارد المجتمم . وتتلخص 
آفکار کینز في دورات الأعمال بالتقاط العالیة : 

١‏ إن الدورة عبارة عن تقلبات في معدل الاستثمار. 
۲ إن تقلبات معدل الاستثمار إنما تحدث نتيجة لتقلبات الكفاية الحدية لرأس المال . 
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سلسلة الرضا للمعلومات 





إن تقلبات سعر الفائدة لعبت وتلعب دوراً هاما في دورة الأعمال. وهويعني بذلك التغيرات 
في منحنى التفضیل النقدي التي تحدثها التغيرات في الكفاية الحدية لرأس المال. 
٤‏ ۔التقلبات في الكفاية الحدية لرأس المال تعود إلى : 
أ التغيرات في سلسلة الإنتاجيات المتوقعة للأصول الرأسمالية. 
ب التغيرات في نفقة الإحلال للسلع الرأسمالية. 
والتقلبات في ال نفاق على السلع إلرأسمالية تعود إلى التغيرات التي تحدث في 
المعدل الذي يتم على أساسه الاستثمار في فترة معینة . 
٥‏ - إن نهاية الرواج تكون بسبب الانخفاض في الإنتاجيات المتوقعة والتي تنشأ أصلاً من 
كثرة السلع ال رأسمالية ووفرتها ویعتبر انخفاض الإنتاجية الحدية عاملاً موضوعیاً في 
إيجاد حالة التشاؤم . 
1 في حالة عدم وجود سياسات أخرى للعلاج كالسياسة المالية مثلاً» فإن تغيير سعر 
الفائدة قد يكون مفيداً في تخفيض حدة الدورة . 
۷ إن العوامل التي تؤدي إلى حالة الرواج هي : 
أ منحنى الكفاية الحدية لرأس المال. 
ب الميل للاستهلاك . 
جہ۔ كمية النقود. 
فزيادة كل عامل من هذه العوامل يؤدي لزيادة الإنتاج » بينما يؤدي هبوطها إلى العكس . 
۸۔ العوامل التي تؤدي إلى الكساد هى : 
أ سعر الفائدة. ۱ 
ب ‏ المیل للادخار . 
ج۔ التفضیل النقدي . 
وهي LUIS‏ كسابقتها يؤدي زيادتها لزيادة حدة الکساد في حين يودي هبوطها إلى 
تخفیف حدة الكساد. 
۰ . نظرية هارود Harrod's Theory‏ : 
تقوم نظرية هارود التي عرضها في کتابه الدورة التجارية Cycle‏ 6 والمنشور عام 
۱۹۳1 على النقص في الاستهلاك بسبب النقص في الاستثمار (آو الافراط في الادخار) . ویقدم 
هارود في کتابه هذا مجموعتین من العوامل هي : 
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الفصل السلدس والأبعون نظریات دورات الأعمال 
- مجموعة fal pall‏ الدینامیکیة : 

وتقسم إلى قسمین : 

. عوامل ديناميكية تسعی لاحداث التغیرات‎ ١ 

۲ عوامل ديناميكية تسعی للحد من هذه التفیرات . 

ومن ثم قد یجد المرء في النهاية تفسيراً لمنشأ التحرکات الدورية. ولکن العوامل 
الديناميكية لا تعمل عملها إلا بعد أن یکون قد حدث تغیر ما. وعلی هذا لا يمكن رؤية المیل 
للادخار إلا عندما پرتفع الدخلء ولا يحدث الانحراف نحو الأرباح إلا إذا ارتفعت الأسعار 
بمعدل أسرع من زيادة الأجور . وكذلك فان نسية راس المال لکل وحدة من المنتج تتغیر كلما 
تخیر حجم الا نتاج وتغیرت آسعار الفائدة . وتختص العوامل الديناميكية ب: 

أ المیل للادخار. 

ب الا نحراف نحو الأرباح . 

ج ‏ تغیر نسبة رأس المال . 

وهذه العوامل قلما تشکل العوامل المسببة للدورة الاقتصادية . 
ب مجموعة العوامل الاستاتيكية : 

وهذه العوامل یفترض أن تضع حدودا للتغیر. ذلك أن الأجور المعخلفة Lagging‏ 
5 وأسعار المواد الخام المتخلفة Lagging Raw Material Prices‏ والغلة المتناقصة 
والمرونة المتناقضة للطلب وهي تعمل عملها جميعاً تجاه الاستقرار من خلال نظام الأسعار. 
ولکن ما الذي يسبب الحركة التي تنشأ أصلاً؟ ویبدو أن هارود یلوم التذبذبات في قيمة النقود على 
ما يحدث من تقلبات اقتصادية » ولكن تغير قيمة النقود لیس هو جوهر نظرية هارود في الدورة . 

إن وصف هارود للدورة يبدأ من القاع حيث نجد عمالة متعطلة ورأس مال متعطلاً. وان 
كان من المفترض أن تعطل العمل أكبر من تعطل رأس المال. ومع الانتعاش يأتي الاستهلاك 
المتزایدء وهذه الزيادة في الاستهلاك حسب مبدأ التعجيل تتسبب في الاستثمار المتزايد في السلع 
الرأسمالية من جانب أولئك الذين يتوقعون زيادات أخرى في الطلب الاستهلاكي . وبناء عليهء فلا 
مناص من أن تتأثر العلاقة بين الطلب على السلع الاستهلاكية وبين الطلب على السلع الرأسمالية ما 
لم يتسن الحفاظ على المستوى المرتفع نسبياً من الاستهلاك » فلسوف يتم بلوغ حد التوسع . 

ولكن كلما تزايد الاستثمار يلعب المضاعف دوره بحيث يؤدي لزيادة حجم التوظف 
والإنتاج والدخل وتتقلص البطالة ومعدل الزيادة في الاستهلاك . وهنا تتضاءل فرص الاستنمار 
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سلسلۂة الرضا للمعلومات 





وتتدنی طلبات السلع الرأسمالية . ويعقب ذلك فترة الکساد حالما يبدأ التدهور في الاستثمار. 
ولن يتسن لأحد أن يوقف هذا التدهور. أما الوصول إلى قاع الکساد فیحدث عندما یکون السعر 
النقدي للفائدة منخفضاً بالمقارنة بعائد الاستثمار. وعندما تکون القدرة على الادخار قد تدنت 
إلى الحد الذي يعود عنده وضع التوازن . 
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الفصل السایع والژبعون نظریات الطبقة الإدارية 





تقسم نظريات الطبقة الادارية إلى الأنواع التالية: 

۱ . نظرية مار کس Marx Theory‏ : 

۱ يعتبر ماركس من أوائل OES‏ الذين ناقشوا مشكلات الطبقات في المجتمع . ورغم أن 
نظريته لا تعترف إلا بوجود الطبقة العاملة الصناعية» إلا آنها اعتمدت في ذلك على تفسیر 
الصراع والتناقض التاريخي ہین الطبقات في المجتمع . وترى هذه النظرية» أن القوة في 
المجتمع تعتمد على اللفوذ الذي یکتسبه من یملکون وسائل الانتاج» ویمارسونه على هولاء 
الذین بقدمون خدماتهم » بحیث یترتب على هذه الممارسة قیام نوع من الاستغلال . 

إن الطبقة التي یقصدها مارکس ليس الطبقة الوظيفية في تعابیر ومصطلحات الدخل» ولکنها 
الطبقة الاقتصادية في تعابير مصالحها الاقتصادية» فجمیع الأعضاء في المجتمم لديهم مصالح 
اقتصادية تتأثر فیما پخص کل dab‏ وأن هذه الطبقات الاقتصادية ليست ثابتة في المجتمع ؛ ولکنها 
تشکل نتیجة لعلاقات الانتاج التي یتبناها المجتمع . وعلی هذا يمكننا التمییز تاريخياً بين" : 

أ الأسياد والرقیق Masters & Slaves‏ . 

. Serfs & Land Lords ب المالكون والخدم‎ 

ج. الرأسماليون والعمال Capitalists & Workers‏ . 

لقد کان مارکس يقر بوجود مجتمع بدون طبقات» لأنه هو الذي یمکنه فقط من تجنب 
حدوث الثورة» أي أن هذا المجتمع هو الذي سینجح في النهاية . بحیث يباد الرأسمالیون 
الفاسدون» ویتحرر العمال بعد قرون من OF LM‏ ولذلك کان یعتقد أن الأصل الوحيد لرفع 
الاستغلال وبناء المجتمع المنشود هو التغيير الجوهري في هیکل القوة في المجتمع » وذلك عن 


(1) Bhatia, H.L.: History of Economic Thought, Vikas Publishing House PVT LTD, 
Delhi, 1978, P. 291. 
(تودج. بوشھولز: آفکار جديدة من اقتصادیین راحلین : مقدمة للفكر الاقتصادي الحدیث؛ ترجمة: نزيرة‎ 
. الأفنديء عزة الحسيني» مراجعة: أ. د. حازم الببلاوي؛ المكتبة الأکادیمیةء القاهرة» ۱۹۹۵ء ص۱۱۰‎ 
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سلسلة الرضا للمعلومات 
طريق الثورۃ. وهو يرى أن التحول الحتمي هو التحول الانتقالي في التسلسل التاريخي من 
الرأسمالية إلى مجتمع الطبقة العاملة» حیث تختفي الطبقية في المجت ویذوب الصراع 
والتناقض بين الطبقات . 

وهکذا یری أن القوة في المجتمم» یت یتمتع بها هؤلاء الذين یقدمون رأس المال ویمارسون 
رقابتهم على وسائل الانتاج» إن السلطة التي یمارسها هؤلاء داخل المنظمات هي سلطة مطلقة آما 
الأسعار والاجور تتحدد لتحقیق مصالحهم . وهم بهذ المکانة یسیطرون على المجتمم» ومن خلال 
شمول سلطتهم یحددون الاطار الأخلاقي ویسیطرون على الدولة» ولكي تصبح خاضعة لمصالح 
ورغبات الطبقة الرأسمالية» أما الطبقة الإدارية في رأس مارس فليس لها وجود إلا ضمنياً. أو رہما 
كان یقصد بها تلك الجماعة التي نقود التطور وتنتقل بالمجتمع من مرحلة إلى آخری . 

لقد وجد مارکس أن التناقض هو الذي یفجر الثورة الاجتماعية» وهذا التناقض يعمل من 
خلال ديالكتيك القوی : فوراء کل منظومة علاقات إنتاجیة تقف طبقة أو طبقات معينة ذات 
مصالح اقتصادية وسياسية . وإلغاء هذه المنظومة التي لم تعد تتلاءم مع متطلبات تطور الانتاج 
يعني حتماً عزل الطبقة الحاكمة عن مركز السيطرة الاقتصادية والسياسية» وان هذا القبول 
!اح ثي العلاقات الاقتصادية بين الطبقات لا يمكن أن يحدث إلا بطريقة ثورية . 

وهكذا أثست ماركس أن الشورة الاجتماعية قانون موضوعي للتطور الاجتماعي» إنه 
TT‏ اقتصادية بأخرى . . وإن تاريخ كل مجتمع مضى هو تاريخ 
لصراع الطبقات فيه“ 
۲ _ نظریة ميلز (نفوذ الصفوة) Mills Theory‏ : 

ينسب هذا المفھوم إلى (میلز) الذي أطلقه على الجماعات التي بحكم تواجدها على قمم 
الھیاکل التنظيمية للشركات المساهمة» والقوات المسلحة» ودواثر الحکومة» ووسائل الإعلام 
وغیرها» تتخذ القرارات الجوهرية المؤثرة في السياسات الاقتصادية والعلاقات الدولية وأمور 
الحرب والسلام وغيرها. وتنصف هذه الجماعة بقوتها ومقدرتها على خلق القبول العام للقرارات 
التي تتتخذها. وهي لا تعتمد على مراكزها الشخصية في المجتمع كالثروة والدخل وغيرها في 
ممارسة النفوذ والقوة؛ ولكنها تمارسه بالتسرب إلى المراكز المؤثرة في المنظمات الكبيرة. ورغم 
نها محدودة العددہ إلا أنها تمارس قدراً هائلاً من القوة والنفوذ على باقي أجزاء المجتمع . 








(۱) د. إسماعيل سفر» د . عارف دليلة : تاریخ الأفكار الاقتصادیةء منشورات جامعة دمشق » كلية الاقتصادء 
۰ص ٤٤٦‏ . 
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الفصل سابع والژبعون نظریات الطبقة الإدارية 

ولا يرى (میلز) أن هناك تناقضاً ہین الملكية والادارة» بل العکس إذ يرى أن هذه 
الجماعة تكتسب نفوذها وقوتها من الاندماج مع ملاك المنظمات الضخمة”" . 
۳ 2 نظرية برنهام للثورة الإدارية James Brunham Theory‏ : 

تنسب هذه النظرية إلى (برنهام) الذي يرى أن العالم الصناعي هو في مرحلة تحول 
مستمر» ون التغيرات السريعة في الظروف الاقتصادية والاجتماعية والسياسية التي حدثت بعد 
الحرب العالمية الأولى» قد مهدت السبيل لظهور المنظمات الكبيرة» وان كبر الحجوم قد أفسح 
المجال لظهور طبقة جديدة هي طبقة الإداريين التي اكتسبت اعترافاً متزايداً» بسبب نفوذها 
. وقوتها في مواجهة التغيرات والإفادة منها. وقد تنبأ (برنهام) بتزايد نفوذ هذه الطبقة بحيث 
. تكتمل لها أسباب القوة والنفوذ في المستقبل . وهو يدعي بأن التغير في الظروفء لابد أن 
يصاحبه تغيراً جوهرياً في هيكل القوة في المجتمع» يتخذ شكل (الثورة الإدارية) كما أطلق 
عليها. كما يرى أن ذلك أمراً يمكن تشبيهه بالتحول الذي حدث من البرجوازية إلى الرأسمالية . 
VAL‏ نظرية الطبقات الغنية (التکنوقراط): 

تنسب هذه النظرية إلى آراء (جلبرث) الذي ضمنها في عرضه لمشكل الدول الصناعية . 
وهو يرى أن ظهور المنظمات الكبيرة التني أملتها التطورات التكنولوجية ؛ وصاحبها انفصال بين 
الملكية والإدارة؛ أفسحت المجال ليس لظهور طبقة الإداریین فحسب» ولكن لظهور كيان جديد 
آسماه الطبقة الغنية أو التكنوقراط . فالمنظمات الكبيرة كما يراهاء فاقت في مشاكلها قدرة رجل 
واحد» أو حتى عدة رجال يستطيعون التحكم والرقابة علیها . فزيادة الحجم أحدثت انفصالاً بين 
الإدارة العلياء والمواقع التشغیلیةء وتزايد اعتماد الودرايين على المعلومات التي يتم تداولها 
ومعالجتها مرات عديدة قبل استخدامها في المستويات العليا. بالإضافة إلى ذلك فإن تزايد 
التطورات التکنولوجية» وضع قيوداً على مقدرة المتخصصين» الذين بحكم تخصصاتھم؛ لا 
يمتلكون سوى قدراً محدوداً من المعلومات : ومرة أخرى يحد رجال الإدارة أنفسهم مضطرين إلى 
الاعتماد على معلومات غير كاملةء أو على تلك التي ترسل إليهم من الوحدات المتخصصة . 
وعلى هذا الأساس يرى (جلبرث) أن إتخاذ القرارات في المنظمات الكبيرة قد أصبح عملية 
جماعية؛ يسبب حجم وتراكب العملیات» والحاجة إلى المعلومات السريعة والدقيقة 
والمتخصصةء الأمر الذي جعل من الصعب على مدير واحد التحكم في نتائج الأحداث . 





(.. علي الشرقاوي : العملية الإدارية فى میدان الاعسال : مد خل الوظائف والممارسات» مؤسسة شباب 
الجامعة الاسکندرية, ۱۹۹۲۔ 
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سلسلة الرضا Chagall‏ 
۵ . نظرية شومبیتر Schumpeter's Theory‏ : 

آوضح 67 في تحلیله للنمو والتنمية؛ أن دور المنظم في النظام الرأسمالي هو 
السعي للابتکار والتجدید Innovation‏ مدفوعاً بالمنافسة لتحقیق آهدافه» وان التقدم في 
المجتمعات الغربية هو نتيجة للتصرفات الفردية للمنظمین » وتوافر الائتمان المصرفي الذي 
يعطي هذه التصرفات الا مکانیات المادية للابتکار والتجدید . 

ویری Schumpeter‏ أن المنظم Entrepreneur‏ هو الذي Lay‏ العلاقات والارتباطات 
الجديدة؛ وهو الذي يتعهد بتقدیم الابتکارات؛ وبناء عليه لا یکون جميع قواد ومديري 
المنظمات منظمون. إذ يمكنهم ممارسة الأعمال بدون أي محاولة لتقديم أفكار جديدة أو 
طرائق جديدة لتنفيذ الأشياء» فعمل هؤلاء المنظمون مرتبط بالخطر. وعلى هذا يعد حاملي 
الأسهم والمساهمين رأسماليون وليسوا منظمون''. 

إن الابتكار في رأي شومبیتر Schumpeter‏ هو المحرك الرئيسي للاستلمار» فتحقيق 
الابتکار يؤدي إلى تقلبات في الاستثمارات وهذا التقلب یتم تمويله بالائتمان المصرفسي؛ 
ويالتالي دورات الأعمال”" . 

ويرى (شومبیتر) أنه في الاقتصاد الرأسمالي الحدیث؛ لم يعد للمنظم الفرد الدور الكبير 
الذي كان له في الماضي : پسیب انفصال المنظمات عن ملاکها, وظهور طبقة المثقفین 
والموظفین» وتغیر الفئات السياسية التي كانت سائدة في الماضي واختلافها عن الفشات 
السياسية الجديدة» کل ذلك بالاضافة إلى انتقال الدور التنظيمي من المنظم إلى آفراد لیسوا من 
ذوي المواهب» یتطلب في رأي (شومبیتر) تطبیق اصلاحات سياسية واقتصادية . 


(1) Oser, Jacob, and William C. Blanch Field: The Evolution of Economic Thought, 
(3rd ed.), Hercourt Brace Jovanovich, Inc., New York, 1975, P. 452. 
جورج نايهانز: تاریخ النظرية الاقتصادیة : الاسهامات الكلاسيكية (۱۷۲۰ - ۱۹۸۰)ء ترجمة: د. صقر‎ )۲( 
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تقسم نظریات النمو الصناعي إلى الأنواع التالية 
٦۔‏ نظرية داونی Downie's Theory‏ : 

آوضح داوني أنه يوجد في أي صناعة عدد من المنشآت التي تختلف في كفاءتها 
الإنتاجية . فهناك بعض المنشآت التي تكون كفاءتها الإنتاجية فوق المتوسط وهناك بمض 
المنشآت الأخری التي تكون كفاءتها الإنتاجية أقل من المتوسط . وبالنسبة للمنشأة الأكثر كفاءة 
يكون لديها فنون إنتاجیة ومعارف تكنولوجية أكثر تقدماً بالمقارنة مع المنشآت الأقل كفاءة. 
وهي تستخدم هذه المزايا التكنولوجية في التوسع وزيادة نصيبها النسبي في السوق على حساب 
المنشآت الأقل كفاءة. ومن أهم محددات النمو لهذه النظرية ما يلي : 
أ.التوسع فی الطاقة الإنتاجية: 

لكي تنمو المنشأة وتتوسع لابد من توسيع طاقتها الانتاجية. وهذا يحتاج بالطبع إلى 
موارد مادية Whey‏ كبيرة . والمنشأة الأكثر كفاءة أقدر على القيام بذلك من المنشأة الأقل كفاءة» 
وذلك لأنها تۃ تتمتع بقدرة أكبر على تحقيق معدلات ربح عالية سو ا 
قدرة المنشأة على توفير الموارد المالية اللازمة للتوسع » إما من خلال أرياحها الذاتية» أو من 
خلال إصدار آسهم جديدة أو من خلال الاقتراض . وبالتالي فان هناك علاقة رت 
الربح ومعدل النمو. ویکون مقدار التغير في معدل اللمو نتيجة لتغير معدل الربح بنقطة واحدة. 
ب.التو سیع فى النصیب النسبي: 

إن الشرط السابق لا يعد کافیاً لتحقیق النمو. إذ لابد من زيادة نصیب المنشأة مسن 
السوق. ومن الملاحظ أيضا أن المنشاۃ الأكثر كفاءة تکون آقدر على القیام بذلك من المنشأة 
الأقل كفاءة. فهي تستطیع تخفیض السعر وزيادة المبیعات . كما يمكنها زيادة الانفاق 
الاعلاني» ومن ثم الطلب على المنتجات . ولکن توسيع الطلب سواء من خلال السياسة 
السعرية أو السياسة الاعلانية لا يعد مربحاً إلى ما لا نهاية . فكل سياسة من هذه السیاسات وان 


: تم الاعتماه بشکل كلي في هذا الفصل على کتاب‎ )١( 
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زادت الایرادات ‏ إلا أنها تزید التكاليف أيضاً. لذلك فان العلاقة بين نمو الطلب ومعدل الربح 
تمر بثلاث fol a‏ : 

المرحلة الأولى: يؤدي فيها نمو الطلب إلى زيادة معدل الربح . 

المرحلة الثانية : يؤدي فيها نمو الطلب إلى وصول معدل الربح لحده الأقصى . 

المرحلة الثالثة : يؤدي فيها نمو الطلب إلى تناقص معدل الربح . 

ويلاحظ أن المرحلة الأولى تحدث عندما يؤدي نمو الطلب (زيادة المبیعات) إلى زيادة 
الإيراد الكلي بمعدل أكبر من معدل الزيادة في التكاليف الكلية . أي عندما يكون الإيراد الحدي 
لنمو الطلب أكبر من التكلفة الحدية له. وتحدث المرحلة الثانية عندما يتساوى الإيراد الحدي 
لنمو الطلب مع التكلفة الحدية وتحدث المرحلة الثالثة عندما تتفوق التكلفة الحدية لنمو الطلب 
على الایراد الحدي. 
۷۔ نظرية ماریز Marris's Theory‏ : 

تنطبق نظرية ماريز على المنشآت التي تنفصل فيها الملكية عن الإدارة» وهذا عادة ما 
يتحقق في حالة الشركات المساهمة . ويشير ماريز إلى أن هدف المساهمين عادة ما يكون هو 
تعظيم معدل العائد على رأس المال والذي يتمثل في (د) حيث : 


2 
س 


وتشير (ح) إلى صافي الأرباح ؛ (س) إلى رأس المال . 

أما إدارة المنشآت فهي تهدف إلى تعظيم الئمسو؛ حيث أن نمو المنشأة يصاحبه تحقيق 
مزايا عديدة للقائمین على الادارة منها زيادة الأجور وزيادة السلطة والنفوذ وارتقاء المرکز 
الاجتماعي وغيرها. ولكن حتى يمكن للقائمين على الإدارة تحقيق هدفهم والمتمثل في تعظيم 
معدل نمو المنشأة لابد أن يأخذوا في الاعتبار مستوى العائد المحقق على رأس المال والذي 
يمثل هدف المساهمين . أي أنهم يجب أن يسعوا إلى تعظيم معدل نمو المنشأة في ظل قيد 

ومن أهم الافتراضات التي تقوم عليها هذه النظرية ما يلي : 


وعم 
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أ۔افتراض النمو المستقر :Steady State Growth‏ 
ویتضمن هذا الافتراض أن جمیع المتغیرات الخاصة بالمنشأة على جانبي الطلب 
والعرض تنمو بمعدل ثابت ومتساوي عبر الزمن . أي أن الطلب والأصول والعمالة والمبیعات 
والأرباح تنمو جمیعها عبر الزمن بمعدل متساوي وثابت . ویعتبر هذا إفتراض تحكمي وان کان 
يستخدم LB‏ لغرض التبسیط . 

ب.افتراض النمو المستمر للطلب: 

من المعروف أن أي سلعة لها دورة حياة . ففي المراحل الأولى من الانتاج یکون الطلب 
علیها منخفضاًء ومع مرور الوقت يزداد الطلب علیها حتی یصل إلى حده الأقصی . وفي 
المرحلة الأخيرة یتناقص الطلب على السلعة . ولضمان استمرار تزاید الطلب على سلع المنشاة 
افترض ماریز أن المنشأة تلجأ إلى التنویم Diversification‏ لأنه يضمن تزاید الطلب على سلع 
المنشأة بصورة مستمرة . 
ج.افتراض النمو المستمر للطاقة الإنتاجية: 

يتمثل نمو الطاقة الإنتاجية في زيادة كميات الأصول المستخدمة في المنشأة. ويتم 
تمويل التوسع في الطاقة الإنتاجية من خلال الأرباح غير الموزعة والاقتراض وإصدار أسهم 
جديدة . ولقد افترض ماریز توافر الموارد المالية اللازمة لتوسیع الطاقة الا نتاجية للمنشأة Sy pace‏ 
مستمرة كلما دعت الضرورة لذلك . ومن المفروض, أنه كلما زاد معدل العائد على رأس المال 
كلما زادت قدرة المنشأة على الاقتراض» وکلما زادت قدرتها على إصدار آسهم جديدة لاقبال 

المساهمین على الأسهم ذات معدل التوزیع المرتفع . 

د.افتراض التناسپ العکسی بين معدل العائد ونسبة التنوع: 
حقیقة أن التنویع يزيد الطلب على منتجات المنشأة» ولکن من ناحية آخری تتحمل 
المنشأة مزيداً من التکالیف في سبیل زيادة درجة التنویع . ولقد آوضح ماریز أن نسبة التنوع التي 
یمکن للمنشأة تحقیقها تتحدد أساساً بالتکالیف التي تتحملها هذه المنشأة بغرض التوسع حیث : 
أ) یتعین على المنشأة حتی تزید من درجة التنوع أن تزید من GLEN‏ على الاعلانات لاعلام 
المستهلکین بأنشطتها المتعددة. كما يتعين علیها أن تزید من الانفاق على البحث والتطویر 
لاحداث تعدیلات وتطویرات مستمرة في منتجاتها . بالاضافة إلى ضرورة تخفیض السعر 
لتشجیم المستهلکین على زيادة الطلب على المنتجات . 


۔ ٦1۔‏ 











ب ) وعندما تتعدد الانشطة التي تقوم بها المنشأة» فان الضغط يزداد على الجهاز الاداري القائم 
مما قد یترتب عليه إنخفاض الکفاءة الانتاجية وبالتالي ارتفاع تكلفة الانتاج. وفي محاولة 
من الشركة لتفادي ذلك فانها تضطر للاستعانة pole‏ إدارية جدیدة وأدوات ومعدات إدارية 
جديدة مما يزيد من تکالیف الا نتاج . 

: نظرية التوسع من خلال التکامل الرأسي‎ TAA 

لقد تعرضنا في نظرية ماریز لحالة gall‏ من خلال التنوع الأفقي . ولکن هناك ما يمكن تسمیته 
بالنمو من خلال التنوع الرأسي أو التکامل الرأسي . ولتوضیح ذلك افترض أن هناك منشأتين 
محتکرتین أ؛ ب» وکانت ب تنتج ae‏ نهائياً تستخدم فيه منتج (أ) كأحد المدخلات . ومن ثم فان 

الطلب على منتج (أ) یکون طلباً مشتقاً. وعلی وجه التحدید فإن معکوس دالة طلب (أ) تساوي : 

ٹ(ك:) = (أح)ب _ (ت ح) ب 7 
وتعني هذه الصيغة : 
أن السعر الذي تدفعه المنشأة ب للمنشأة أ (أي ث () عند الکمية ك > الإيراد الحدي 
للمنشأة ب _ التكلفة الحدية للمدخلات الأخرى At‏ وبالطبع لو أن منتج أهوالمدخل 
الوحید للمنشأة ب لكان الطلب على أ مساوياً الإيراد الحدي للمنشأة ب . 
وباستخدام هذه المعلومات في رسم الشكل (OA)‏ نجد ما يلي : 
م | = التكلفة الحدية للمنشأة أ» م ب = التكلفة الحدية للعناصر الأخرى غير أ. 





شكل )0( التوسع من خلال التكامل الرأسي 


۔ 1٦٤‏ ۔ 


الفصل CAM‏ والازبعون نظریات النمو الصناعي 
وبفحص الشکل (OV)‏ يتضح أنه قبل التکامل الرأسي تنتج المنشاة أ الكمية ك١‏ التی 
تعظم ربحاء وحيث الایراد الحدي = التكلفة الحدية عند النقطة أء وتبيع عند السعر ث . 
وبالنسبة للمنشأة ب فانها تأخذ الکمية ك١‏ من أ بالسعر ث أ ٹم تضیف إليه التكلفة الحدية 
للعناصر الأخرى (م ب) فتصبح تكلفتها الحدية مساوية ث + م . وبالتالي فإنها تتتج الكمية 
ك1 بإفتراض أن كل وحدة من إنتاج ب يحتاج إلى وحدة واحدة من إنتاج أ وتبيع بالسعر ث ب . 
أما في حالة تكامل ب مع أرأسياً فان تكلفتها الحدية = م + cop‏ وبالتالي يتحقق 
توازنها عند النقطة ب وينمو الإنتاج من ۱۵ إلى ك٢‏ كما تزداد الأرباح . وفي هذه الحالة قد لا 
يتعارض هدف النمو مع هدف الربح . 
۹ . نظرية قانون التأثير النسبى Law of Proportionate Effect (LPE)‏ : 
يقرر قانون التأثير النسبي أن التوزيع الاحتمالي لمعدلات النمومتمائل بالنسبة لجميع 
أحجام المنشأة. وهذا يعني أن pal‏ مستقل عن الحجم. ويمكن تلخيص هذا القانون في 
الصيغة التالة : 





س رر = حجم المنشأة ر في الفترة ز. 
س رز , = حجم المنشأة ر في الفترة ز_ ١‏ . 
س رر = متغير عشوائي له توزيع احتمالي مستقل عن الحجم في الفترة السابقة ز _ ١‏ . 
ويتضمن القانون السابق بعض الفروض بالنسبة لبيانات سلسلة قطاعية خاصة بأحجام 
مختلفة للمنشات . وتتمثل هذه الفروض في : 
أ أن المنشآت في فئات الأحجام المختلفة لها نفس متوسط معدل النمو. 
ب أن تباین معدلات النمو حول الوسط الحسابي متساوي بالنسبة لجميع فثات الأحجام . 
ج - أن معدلات اللمو في فترة ما لا تؤثر في معدلات النمو في الفترات ASN‏ ولا تتأثر 
بمعدلات النمو في الفترات السابقة . آي لا يوجد ارتباط سلسلي Serial Correlation‏ بين 
معدلات نمو المنشأة. 
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ويلاحظ أن انطباق قانون التأثير النسبي في الواقع يؤدي إلى تزايد درجة الترکز مع مرور 
الزمن» وذلك OY‏ نمو المنشأة ذات الحجم الكبير بنفس معدل نمو المنشأة ذات الحجم الصغير 
يزيد النصيب النسبي للأولى في السوق ويقلل من النصیب النسبي للأخيرة . أما إذا لم ينطبق هذا 
القانون في الواقع ‏ وكان هناك علاقة طردية بین الحجم ومعدل النمو فان درجة التر یز تنمو 
بمعدل أكبر عبر الزمن. وإذا كانت هناك علاقة عكسية بين الحجم ومعدل النمو فان درجة 
التركز قد تزداد ولكن بمعدل أبطأ. ويلاحظ أن قانون التأثير النسبي لا يضع قيوداً على حجم 
المنشأة ومن ثم فإنه يتناقص مع فكرة وجود حجم أمثل للمنشأة. 

ولاختبار مدى صحة هذا الفانون من خلال بيانات واقعية يتعين اسستخدام الصيغة 





. اللوغاريتمية التالیة : 


لوس ررد أ + ب لوس رر + لوش رز کت 

ولو آن ب ١ء‏ وتباين لو ش ررثابت عبر الزمن فان هذا يثبت صحة قانون التأثير النسبي 
ذلك لأنه يتضمن أن معدل النمو لا يختلف باختلاف فئة الحجم . آما إذا كانت ب ١<‏ فان هذا 
يعني أن المنشآت ذات الحجم الأكبر تنمو بمعدل أكبر» وإذا كانت ب > ۱ فإن هذا يعني أن 
المنشآت ذات الحجم الأقل تنمو بمعدل أعلى . 





AAG 


می س ام مم می بط بو کے مہ 3 ۰ فی ہیی ت امد ماس وكسيد بت 


الفصل التاسع Baa Ny‏ نظريات التكامل ار سی ے 





توجد هناك بعض النظریات التي تحاول تفسير ظاهرة التکامل الرأسي » نعرض منها ما يلي : 
٠‏ ۔ نظرية إخفاق السوق : 
۱ وفقاً لهذه النظرية يوجد هناك أسلوبين أمام المنشأة لتحصل على مدخلاتها وتصرف 
EY‏ 
أ أن تشتري المدخلات من السوق Oly‏ تبيع المخرجات في السوق . 
ب أن تمتلك وحدات إنتاجية تصنع مدخلاتها وتملك وحدات إنتاجية تستخدم مخرجاتها. 
وهذا ما يسمى بالتكامل الرأسي . 
وتحاول المنشأة أن تختار بين هذين البديلين بطريقة تعظم أرباحھا . فإذا كان إتمام أي 
عملية شراء أو بيع في السوق يكلف أكثر من إتمامها داخل المنشأةء فان هذا يحفز المنشأة على 
إقامة وحدات إنتاجية جديدة لإتمام هذه العملية . وسوف تستمر المنشأة في إضافة وحدات 
إنتاجية جديدة سواء للأمام أو للخلف طالما أن: 
تكلفة إتمام العملیة بالداخل 4% 
وسوف تتوقف المنشأة عن الاستمرار في التکامل الرأسي عندما يتحقق الشرط التالي : 
۱ تكلفة إتهام العملية بالداخل 
۱ ۔ نظرية دورة الحياة لستیجلر : 


يشير ستیجلر إلى أن درجة التکامل الرأسي تتحدد بحجم الصناعة . ففي المراحل الأولى 
للصناعة یکون حجم السوق صغیراً نسبياً» ومن ثم فإن حجم العملیات الصناعية یکون من 
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الصغر بدرجة لا تہرر قيام منشآت مستقلة تتخصص کل واحدة منها في عملية أو مرحلة 


منفصلة . ونتيجة لذلك.فإن الشركة التي تصنع المنتج الرئيسي تقوم بإتمام معظم العمليات 
الفرعية داخلها. ومع كبر حجم السوق ونمو الصناعة» فإن العمليات الصناعية تصبح من الکبر 
بدرجة تمكن قيام منشآت مستقلة بالتخصص مع خدمة السوق ككل . وهنا تتنازل الشركة الأم 
عن القيام بعديد من العمليات الصناعية تاركة إياها للمنشآت المتخصصة خاصة Oly‏ الأخيرة 
تنتجھا عند مستوى تكلفة أقل . وبالتالي فان درجة التکامل الرأسي تتخفض مع نمو الصناعة. 
وعند وصول الصناعة لحجم معين فإنها تبدأ في الاضمحلال مرة أخرى وینکمش حجم 
عملياتها الصناعبة» مما يترتب عليه انسحاب عديد من المنشآت المتخصصة من السوق ؛ وقيام 
الشركة الأم مرة أخرى بإتمام معظم العمليات الصناعية الفرعية داخلها. ووفقاً لهذه النظرية فإن 
درجة التكامل الرأسي تتبع دورة حياة الصناعة. فهي تقل بزيادة نمو الصناعة وتزداد بانخفاض 
معدلات النمو فيها أو اضمحلالھا . ويمكن تبرير ذلك اقتصادياً كما يلي : 
يؤدي نمو الصناعة وكبر حجم عملياتها OY‏ تصبح : 
تكلفة الوحدة في ظل التخصص 
تكلفة الوحدة في ظل التكامل 
مما يحفز على زيادة درجة التخصص وانخفاض درجة التكامل . 
ومن ناحية أخرى يؤدي إنكماش حجم الصناعة وصغر حجم عملياتها لأن تصبح : 
تكلفة الوحدة في ظل التخصص 
١‏ تكلفة الوحدة في ظل التكامل ” 
مما يحفز على زيادة درجة التكامل وانخفاض درجة التخصص . 
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أ.باللغة العرییة: 

١‏ -د. ابراهيم الغمري : مدخل العلاقات الانسانية في نظرية التنظیم» منشورات المنظمة العربية 
للعلوم الادارية» عمان 191/5 . 

۲ د. ابراهیم حياني»؛ د. زكي حنوش : العلوم السلوكية فی التطبیق الاداري» منشورات 
جامعة حلب » كلية الاقتصاد ۱۹۹۰ . 

۳-د. ابراهيم نتوء د. هنري ه. آلبرز: المفاهیم الأساسية في علم الادارة؛ جون وايلي 
وأولادہ لیمتد؛ ط ١ء‏ انکلترا ۱۹۸۵ . 

4 د. أحمد أبو إسماعيل : أصول الاقتصادء دار النهضة العربية» بیروت» د. ت. 

۵ . آحمد بلقیس» د. توفیق مرعي : المیسر في علم النفس التربوي» عمانء ط ۰۱ 14/7 . 

۲ -د. آحمد رفیق قاسم: المدخل إلى.بحوث العملیات» منشورات جامعة حلب» كلية 
الاقتصاد» ۱۹۹۲ . 

۷۔د. أحمد صقر عاشور : إدارة القوی العاملة : الااسس السلوكية وأدوات البحث التطبيقي › 
دار النهضة العربية » بیروت» ۱۹۸۳ . 

۸۔د. أحمد صقر عاشور: السلوك الانساني في المنظمات» الدار الجامعية » بیروت» ۱۹۸۹. 

۹۔د. أحمد dole‏ راشد: الاعلان» دار النهضة العربية» بیروت» VAAN‏ 

NAME -د. أحمد عبد الرحمن أحمد: مدخل إلى إدارة الأعمال الدولیةء دارالمریخء الرياضء‎ ٠١ 

١۔د.‏ أحمد علي سليمان: سلوك المستهلك بين النظرية والتطبيق مع التركيز على السوق 
السعودیةء معهد الإدارة العامة» الرياض» ۲۰۰۰. 

7 د. أحمل مندور: مقدمة في الاقتصاد الدولي؛ الدار الجامعية » بیروت؛ ٠۹۹۰‏ . 

۳ ادوارد دي بونو: التفكير الابداعسي» ترجمة: خليل الجيوسي» منشورات المجمع 
الثقافی ؛ gol‏ ظبي. ط ۰۱ ۱۹۹۷. 

» ادوارد دي بونو: التفکیر العملي» ترجمة: خلیل الجيوسي» منشورات المجمع الثقافي‎ VE 
. ۱۹۹۷ ۰۱ ظبي ء ط‎ oil 

٥‏ آرثر بيل : إدارة الأفراد: مرشد الأذكياء الكامل» دار الفاروقء القاهرة: Vb‏ ال 
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١1‏ -د. اسماعيل سفرء د. عارف دليلة : تاریخ الأفكار الاقتصادية» منشورات جامعة دمشق» 

كلية الاقتصاد ۱۹۹۰ . 

۷ د. اسماعيل سفر؛ د. عارف دليلة : تاریخ الأفكار الاقتصادية» منشورات جامعة دمشق ؛ 
كلية الاقتصاد ۱۹۹۵ . 

۸ د. اسماعیل شعبان : العلاقات الاقتصادية الدولية» منشورات جامعة حلبء كلية 
الاقتصاد» ط٢‏ ۰ ۱۹۹۲. 

. ۱۹۷۲ » -د. اسماعیل محمد هاشم : مذکرات في النقود والبنوك» دار النهضة العربية» بیروت‎ ٩ 

. ۱۹۹۵ -د. آکرم شقرا: إدارة الانتاج / العملیات» منشورات جامعة دمشق » كلية الاقتصاد,‎ ٠٠ 

SLES امبرواز رو وآخرون: العلم وقدرات الانسان النفسية ؛ ترجمة: وجیه آسعد» دار‎ ١ 
. دمشق » لم يذكر عام النشر‎ 

VY‏ باري بوزمان : التطویر الإداري في الدول النامية: مدخل موقفي لتکامل نظرية الادارة 
والسیاق: آسالیب دعم قدرات أجهزة التطویر الاداري في الدول النامية» تقریر اجتماع 
الخبراء الذي عقدته داثرة التعارف الفني للتتمية بالأمم المتحدة في بروکسل بلجيكاء 
منشورات المنظمة العربية للتنمية الادارية ۱۵۰۱۱ ۔ کانون الأول ۱۹۸۹ء ۱۹۹١‏ . 

TY‏ بیتر ب کینین : الاقتصاد الدولي » ترجمة: د. ابراهیم يحيى الشهابي» القسم الأول» 
منشورات وزارة الثقافة» دمشق ۰۱۹۹۹ 

٤۔‏ بیتر ب کینین : الاقتصاد الدولي» ترجمة: د. ابراهیم يحيى الشهابي » القسم الشاني» 
منشورات وزارة الثقافة» دمشق » ۱۹۹۹. 

۵ پیتر دراکر : الادارة: المهام المسژولیات» والتطبیقات الجزء الثاني : المدیر» ترجمة: 
اللواء محمد عبد الکریم» مراجعة: أ. د نادية الهادي » الدار الدولية للنشر والتوزیسع » 
القاهرة؛ ط ۰۱۹۹۲۰۱ 

7 بیتر ف . دراکر: ممارسة الادارة» مکتبة جریر» الریاض» ط ۰۱ ۱۹۹۸ . 

۷ب . ي فرنون : الابداع : نصوص مختارة» ترجمة: عبد الکریم ناصيف» منشورات وزارهة 
الثقافة» دمشق» ۱۹۸۱ء 

۸ قباري محمد إسماعیل : علم الاجتماع الإداري ومشکلات التنظیم في المسسات 
البيروقراطية» منشأة المعارف » الاسکندرية» ۰۱۹۸۱ 
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۹ تود. ج بوشهولز: أفكار جديدة من اقتصادیین راحلین : مقدمة للفکر الاقتصادي 

الحدیث ؛ ترجمة : نزيرة الأفندي ء عزة الحسيني » مراجعة: أ. د حازم السلاوي» المكتبة 
الأکادیمیةء القاهرة ۱۹۹۵. 





۰.د. توفیق حسون : فلسفة الادارة منشورات جامعة دمشق » كلية الاقتصاد ۱۹۹۰ . 

١-د.‏ توفیق حسون : الإدارة المالية: قرارات الاستثمار» وسیاسات التمویل في المشروع 
الاقتصادي» منشورات جامعة دمشق» كلية الاقتصاد» ۱۹۹۵. 

۲-د. تیسیر رداوي : اقتصادیات العمل وتخطیط القوی العاملة» منشورات جامعة حلب؛ 
كلية الاقتصاد 2۱ 

۳ د. تیسیر الرداوي: التنمیة الاقتصادية » منشورات جامعة حلب » کلیة الاقتصاد» NAGY‏ 

6 ثيودورموران: الشرکات المتعددة الجنسیات : الاقتصاد السياسي للاستثمار المباشر الأجنبي ؛ 
ترجمة: جورج خوري» مراجعة: د. pie‏ لطفي . دار الفارس ؛ عمان» ط ۰۱ ۰.۱۹۹۶ 

٥۔‏ جل بروکس : قدرات التدریب والتطویر : دلیل عملي . ترجمة: د. عبدالله اسماعیل 
كتبي » راجع الترجمة: د. عبد اللطیف بن صالح العبد اللطیف » معهد الادارة العامة؛ 
الرياض» ۲۰۰۱ . 

1" د. جمال الدین محمد المرسي » ثابت عبد الرحمن إدریس : السلوك التنظيمي» نظریات 
ونماذج وتطبيق عملي لإدارة السلوك في المنظمة» الدار الجامعیةء الإسكندرية ۰۲۰۰۱ 
۷۔د. جمیل أحمد توفیق : إدارة الأعمال : مدخل وظيفي؛ دار النهضة العربية» بیروت» VAAN‏ 
8 جورج ایهانز: تاریخ النظرية الاقتصادية : الاسهامات الکلاسیکیة (۱۷۲۰ -۱۹۸۰۰) 

ترجمة: د. صقر أحمد صقرء المكتبة الأکادیمیةء القاهرة» ۱۹۹۷. 
۹۔ جون ر. بیرس: مقدمة إلى نظرية المعلومات : الرموز» الاشارات والضجیج» ترجمة: 
م. فايز فوق العادة منشورات وزارة الثقافةء دمشق» ۱۹۹۱ . 

۰ جي جوناثان جاباي : التسویق الابتكاري» مکتبة الشقري» الریاض؛ ط ١ء‏ ۰۲۰۰۱ 

١‏ -جيرارد!. نیرنبرج : آسس التفاوض؛ ترجمة : حازم عبد الرحمن؛ مراجعة: أ. د. حسن 
محمد وجیه » المکتبة الأكاديمية» القاهرت ۱۹۹۸ . 

EY‏ جیرالد بوکسبرغر» هارالد کلیمنتا : الکذبات العشر للعولمة : بدائل دکتاتورية السوق ؛ ترجمة: 
د. عدنان سلیمان: سلسلة الرضا للمعلومات» دار الرضا «dal‏ ط ۰۱ آیلول 1999 . 


1 














EF‏ جيمس جي مارش ؛ هيربرت أيه سايمون: المنظمات؛ ترجمة: أ. د عبد الرحمن بن 
ال (pte‏ راجع الترجمة: د. عبد اللطيف العبد اللطیسف : معهد الادارة العامة, 
الرياض» ۲۰۰۱. 

٤٤‏ د. خالد رعد: النظريات النقدية؛ منشورات جامعة دمشقء المعهد العالي للعلوم 
السياسية » جامعة دمشق» ۱۹۸۲ . ۱ 

٥۔د.‏ حسن آحمد عیسی : سیکولوجية الابداع بين النظرية والتطبیق » المرکز الثقافي في 
الشرق الأوسط » طنطاء ط ١ء ٠۹۹٤‏ . 

1 -د. حسین الدوري: نظریات التطویر والتدمية الإدارية» منشورات المنظمة العربية للعلوم 
الإدارية» عمان» ۱۹۸۰. 

۷۔د. حسین حریم : السلول التتظيمي : سلوك الأفراد في المنظمات» دار زهران» عمان ۱۹۹۷ . 

۸ حسين عبدالله حسن التميمي : إدارة الإنتاج والعملیات : مدخل كمي » دار القکر : 
عمان» ط ۰۱ ۰۱۹۹۷ 

4 د. حسین عمر: تطور الفکر الاقتصادي : قديماً وحديثاً ومعاصراً» الکتاب الأول» دار 
اکر MARE CV Gat‏ 

١‏ -د. حسين عمر: تطور الفکر الاقتصادي : قدیماً وحديثاً ومعاصراً» الكتاب الثاني » دار 
Sal‏ العربي ؛ ط ۰۱ ۱۹۹٤‏ . 

.۱۹۹۹ ء١ ۔د. حسین عطا غنيم : دراسات في التمویل» كلية التجارۃء جامعة القاهرة؛ ط‎ ١ 

OF‏ حمدي فؤاد علي : التنظيم والادارة الحديثة : الأصول العلمية والعملية» دار النهضة 
العربية » بیروت : ۱۹۸١‏ . 

۳ - حنقي محمود سلیمان : وظائف الادار مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية» ۱۹۹۸ . 

4 د. خالد رعد: دراسات وبحوث في العلاقات الاقتصادية الدولية» منشورات جامعة 
دمشق» المعهد العالي للعلوم السياسية» جامعة دمشق» ۱۹۹۵. 


۱ 0 . دومينيك سالفاتور: نظریات وسائل في الاقتصاد الدولي» سلسلة ملخصات شوم في 


الاقتصادء ترجمة: د. محمد رضا علي العدل» مراجعة: د. عبد العظیم أنيس» مركز 
الأهرام للترجمة. القاهرت ۱۹۷۵ . 

1 دونالدس» واتس» ماري أ. هولمان: نظرية السعر واستخداماتها »)١(‏ ترجمة: د. ضیاء 
محمد مؤسسة شباب الجامعة» الاسکندریة» ۱۹۹۷ . 
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قائمة المراجع 

۷ راسل دي روبنسون : خلق المناخ الخاص بالتعلم» الدراية الفنية في تدريب المتدربین» 
تألیف: ل. روبرت کولز» هربرت ل. بروسو» ترجمة: حسین صلاح الدین؛ سلسلة 
الرضا للمعلومات CVO)‏ دار الرضا للنشرء دمشق؛ ط ۱ آب؛ ۲۰۰۱ . 

.۲۰۰۱ د. راوية حسن : السلوك في المنظمات الدار الجامعية» الإسکندریةء‎ 0A 

۹ د. رضوان العمار : النقود والمصارف » منشورات جامعة تشرین » كلية الاقتصاد» ۰۱۹۹۵ 

۰ رعد الصرن : طرائق تحسین الجودة في المنظمات الصناعية السورية» رسالة ماجستیر غير 
منشورة» إشراف: أ. د. عبد اللطیف عبد اللطیف » جامعة دمشق» كلية الاقتصادء ۱۹۹۸ . 

۱ رعد الصرن: إدارة الابداع والابتکار: الأسس التکنولوجية وطرائق التطبیسق ؛ الجزء 
الأول سلسلة الرضا للمعلومات (۹٦)ء‏ دار الرضا للنشر» ط ١ء‏ دمشق» آب» ۲۰۰۰. 

۲ رعد حسن الصرن: أساسيات التجارة الدولية المعاصرة : من الميزة المطلقة إلى العولمة 
والحرية والرفاهة الاقتصادیةء (ج ۱) سلسلة الرضا للمعلومات (۵۸) دار الرضا للنشرء 
دمشق» ط ۰۱ تشرين أول ۲۰۰۰ . 

۳ -رعد حسن الصرن: أساسيات التجارة الدولية المعاصرة: مدخل تنظيمي تكاملي تحليلي ؛ 
(ج ۲) سلسلة الرضا للمعلومات (۱۱۹)ء دار الرضا للنشرء دمشقء ط ۰۱ شباط ۰۲۰۰۱ 

۶ -رعد حسن الصرن: إدارة الإبداع والإبتكار: كيف تخلق بيئة ابتكارية في المنظمات: (ج ۲)» 
سلسلة الرضا للمعلومات )£0 1(« دار الرضا للنشرء دمشق» ط ۱ء حزیرانء ۲۰۰۱. 

0 رمضان محمد القذافي: العلوم السلوكية في مجال الادارة والانتاج» المكتب الجامعي 
الحدیث» ط ۰۱ ۱۹۹۷ , 





۲ ريتشارد موسجريف» بابيجي موسجریف : المالية العامة في النظرية والتطبیق ؛ ترجمة : 
د. محمد حمدي السباخي» د. کامل سلمان العافي » دار المریخ الرياض» ۱۹۹۲ . 

۷ -ريتشارده. هال: المنظمات : هیاکلها» عملیاتها» ومخرجاتھاء ترجمة: د. سعید بن حمد 
ag pla‏ راجم الترجمة: د. ابراهیم بن عبد الله المنيف» معهد الإدارة العامة» الریاض: ۲۰۰۱. 

۸ د. زكي حنوش : وظائف الادارق منشورات جامعة حلب» كلية الاقتصاد» ۱۹۸۹ . 

8 -د. زینب محمد زهري » وقباري محمد اسماعیل : أساسيات علم الاجتماع الاقتصادي : 
مداخل نظرية وعملية» المنشأة العامة للنشر والتوزیع والاعلان؛ طرابلس ليبياء ط ۰۱ ۱۹۸٩‏ . 

۰د. سامي حاتم : التجارة الخارجية بين التنظیر والتنظيم» الکتاب الأول » الدار المصرية 
اللبنانیةء القاهرة» ۰۱۹۹۱ 
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١‏ د. سامي حاتم : التجارة الخارجية بين التنظير والتنظيم» الكتاب الثاني » الدار المصرية 
اللبنانیةء القاهرة ۰۱۹۹۱ 

۲ د. سعد الدين عشماوي: الادارة: الأسس وتطبیقاتها في الأنشطة الاقتصادية والأمنية» 
أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية» الریاض» ۲۱۰۰ . 

۳د. سامان بوذیاب : اقتصادیات النقود والبنوك » المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر 





والتوزیع» بیروت» ۱۹۹۲ . 

VE‏ د. سلیمان الفارس وآخرون : إدارة الموارد البشرية (الأفراد)» منشورات جامعة دمشق» 
كلية الاقتصاد» ۲۰۰۰ . 

0 د. سمیر محمد عبد العزیز: التمویل وإصلاح خلل الهياكل المالية» مکتبة ومطبعة 
الاشعاع الفنية » الاسکندرية ؛ ۰۱۹۹۷ 

7 د. سمیر محمد عبد العزیز: الاقتصاد الإداري : مدخل كمي» مکتبة الإشعاع للطباعة 
والنشر والتوزیع ء الاسکندرية» ۰۱۹۹۷ 

ء٢ د. سمیر محمد عبد العزیز: التمویل العام» مکتبة ومطبعة الإشعاع الفنية» ط‎ VV 
۰۱۹۹۸ الاسکندرية»‎ 

8 د. سمیر محمد عبد العزیز: اقتصادیسات جودة المنتج بين إدارة الجودة الشاملة والایزو 
۰۰۰ رؤية اقتصادية فنية» ادارية» أسس تطبیقات» حالات» مکتبة ومطبعة 
الاشعاع الفنية » الإسكندرية ۰۲۰۰۰ 

9 د. شاکر عبد الحمید : علم نفس الابداع» دار غریب ؛ القاهرة» ۱۹۹۵ . 

٠‏ د. صالح الأمين الأرباح : اقتصادیات النقود والمصارف» جامعة الجبل الغربي» كلية 
المحاسبة» غریان» ۰۱۹۹۱ 

١‏ د. صباح الدین بقجه جي؛ د. خلف الجراد : بحوث العملیات » منشورات جامعة دمشق؛ 
كلية الاقتصاد ۱۹۸۵ . 

۲-د. صباح الدین بقجه جي» د. جمال الیوسف : بحوث العملیات : منشورات جامعة 
دمشق» کلیة الاقتصاد ۲۰۰۰. 

۴۳۔ د. صبحي تادرس قريصة د. محمود يونس : مقدمة في الاقتصادء دار النهضة العربية؛ 
بیروت ۱۹۸ . 

AE‏ د. صلاح الشنواني: إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية » مؤسسة شاب الجامعة» 
الاسكندرية 4 ۰۱۹۹ 
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5 د. صلاح الشنواني : اقتصاديات الأعمال» مركز الإسكندرية للكتاب» الإسکندریة؛ ۱۹۹۵. 

٦‏ ۔د. طارق حمادة: منهاج النظم: إطار متکامل لدراسة الظواهر الاجتماعية» نموذج تطبيقي 
لظاهرة الإدارة في الدول العربیةء منشورات المنظمة العربية للعلوم الادارية» عمان» ۰۱۹۸۵ 

۷۔ د. عادل حشيش » د. مجدي شهاب : الاقتصاد الدولي : جوانب الاقتصاد الدولي 
المعاصر : العلاقات الاقتصادية الدولية العربية » الدار الجامعية ء بیروت ٠‏ بدون تاریخ . 

۸ د. عادل رجب : إدارة مؤسسات التجارة الخارجية » منشورات جامصة حلسب» كلية 
الاقتصادء ۱۹۸۹ . 

۹ ۔.. عادل عبدالله : برنامج التقييم الاقتصادي والاجتماعي لتحریر التجارة الخارجية وسوق 
الصرف الأجنبي في الأقطار chy yall‏ مجموعة محاضرات: دمشق؛ /٥٥٥‏ ۱۲/ ۱۹۹۳. 

۰ -د. عاصم بن طاهر عرب : اقتصادیات العمل : نظرية عامةء جامعة الملك سعود. 
الریاض؛ ط ١ء‏ ۰۱۹۹ 

۱۔د. عبد السلام آبو قحف : نظریات التدویل وجدوی الاستثمارات الأجنبية » مؤسسة شباب 
الجامعةء الاسکندرية ۱۹۸۹ . 

۲۔د. عبد السلام آبو قحف : التسویق: وجهة نظر معاصرة مكتبة ومطبعة الاشعاع Ail‏ 
الاسکندرية» د.ت . 

۳ د. عبد السلام آبو قحف : إدارة الأعمال الدولية» دراسات وبحوث ميدانية» الدار 
الجامعية» الاسکندرية» ۲٠١١‏ . 

6 د. عبد السلام أبو قحف : التسویق الدولي» الدار الجامعية» الاسکندرية» ۲۰۰۲ . 

۰0 د. عبد الغفار حنفي : السلوك التنظيمي وإدارة الأفراد» الدار الجامعية» بیروت» ۰۱۹۹۰ 

٦۔د.‏ عبد الغفار حنفي: د. عبد السلام آبو قحف : تنظیم وادارة الأعمال : الدار الجامعیة؛ 
بیروت» ۱۹۹۲ . 

407 د. عبد الغفار حنفي» د. رسمية قرياقص : مذكرات في الأسواق والمؤسسات AS‏ 
كلية التجارة» جامعة الڑإسکندریةء ۱۹۹۵ . 

۸۔د. عبد الغفار حنفي : البورصات : caged‏ سندات» صنادیق الاستثمار» المكتب العربي 
الحدیث » الإسكندرية» ۱۹۹۸ . 

۹۔ د. عبد القادر عطية : الاقتصاد الصناعی بين النظرية والتطبيق ؛ منشورات جامعة 
الإسکندریةء ۱۹۹۵. ۱ 

۰٠۔۔د.‏ عبد اللطيف عبد اللطیف : العلوم السلوكية في التطبيق الإداري : السلوك التنظیمي ؛ 


منشورات جامعة دمشق › كلية الاقتصاد» AA‏ 
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بيروت ۱۹۸۵ء 

۲ ۔د. عبد المنعم مبارك» د. أحمد الناقة: النقود والبنوك » مركز الإسكندرية للکتاب ؛ 
الإسكندرية ۰۱۹۹۵ 

۳ -د. عطية حسين أفندي : اتجاهات جديدة في الإدارة بين النظرية والتطبیق ؛ مركز البحوث 
والدراسات السياسية» القاھرةء ۱۹۹۰ء 

۰۱۹۹6 -د. عقيل جاسم عبدالله : النقود والمصارف» الجامعة المفتوحة ء طرابلس؛‎ ٤ 

۵ د. علي ابراهیم الخضر: المدخل إلى |دارة الأعمال» منشورات جامعة دمشق» كلية 
الاقتصاد» ط ۰۲ ۰۱۹۹۲ 

٦‏ د. علي ابراهیم الخضر: المدخل إلى إدارة الأعمال» منشورات جامعة دمشق؛ كلية 
الاقتصاد؛ ۱۹۹۷ . 

۷ -د. علي الحمادي : السهل الممتنع› دار البشير للثقافة والعلوم؛ طنطاء ۱۹۹٩‏ . 

۸ د. علي السلمي : تطور الفكر التنظيمي ؛ دار غريب القاهرة؛ لم يذكر عام النشر . 

۹ ۔د. علي السلمي: السلوك التنظيمي ء دار غريب للطباعة والنشر والتوزیع ؛ القاهرة» Vb‏ 
۸ . 

۰ د . علي السلمي : تطویر آداء وتجديد المنظمات دار قباءء القاهرة» ۱۹۹۸ . 

١‏ -د. علي الشرقاوي : العملية الإدارية في ميدان الأعمال : مدخل الوظائف والممارسات» 
مؤسسة شباب الجامعة» الإسكندرية» NAVY‏ 

۲ ۔ د. علي سعد د. سلیم نعامة: الشخصية السوية والانتاج لم يذكر دار النشر» دمشق؛ 
ط ۰۱ ۰۱۹۹۳ 

۳ -د. علي شریف : إدارة المنظمات العامة» الدار الجامعیةء بیروت» ۰۱۹۸۷ 

۶ ۔د. علي شریف» د. محمد فرید الصحن : اقتصادیات الادارة: منهج القرارات » الدار 
الجامعية؛ بیروت» ۱۹۸۸ . 

۵ .د. علي شریف وآخرون: التنظیم والإدارة» الدار الجامعية» بیروت» ۱۹۸۹ . 

٦‏ .د. عمار بوحوش : نظریات الادارة العامة» منشورات المنظمة العربية للعلوم الادارية» 
عمانء ۱۹۸۰ . 

۷۔ د. عمرو غنايم» د. علي الشرقاوي : تنظيم وإدارة الأعمال : الأسس والأصول 
العلمية » مدخل تحليلي » دار النهضة العربیةء بیروت؛ ۰۱۹۸۰ 
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۸ ۔د. عمر وصفي عقيلي : إدارة الأفراد» منشورات جامعة حلب» كلية الاقتصادء ۹۰ 

۹۰ ۔د. عمر وصفي عقيلي : ادارة المشتریات والمخازن» منشورات جامعة حلب» كلية 
الاقتصادء ٠۹۹۰‏ . 

۰ د. عمر وصفي عقيلي : فلسفة الإدارة» منشورات جامعة حلب» كلية الاقتصاد» ۱۹۹۱ . 

۱ . فادية الجولاني: التغير الاجتماعي : مدخل النظرية الوظيفية لتحليل التغير: مؤسسة 
شباب الجامعةء الاسکندریةء ٠.۱۹۹۳‏ 

۲ ۔د. فريد زين الدین : تخطیط ومراقبة الإنتاج : مدخل !دارة الجودة. كلية التجارةء جامعة 
الزقازیقء ۱۹۹۷ . 

۳ _ فردویستون: يوجين برجام: التمويل الاداري» الجزء الأول» تعریب ومراجعة: د. 
عدنان داغستاني » د. أحمد نبیل عبد الهادي» دار المریخء الرياض» ۱۹۹۳ . 

۰۱۹۹۲ ۰4 -د. فؤاد الشیخ سالم وآخرون : المفاهيم الإدارية الحديثة» مرکزالکتب الاردني» ط‎ ٤ 

٥۵۔‏ د. فؤاد القاضي : استراتیجیات تخطيط المسار الوظيفي في المؤسسات العربيتة» 
استراتیجیات الاستثمار البشري ؛ المؤتمر السنوي الثاني للتدريب» مركز الخبرات المهنية 
للإدارة (بميك)» القاهرة ۱۹۹۲٦‏ . 

۲ د. فيصل مراد: مداخل لنظريات التنظیم : منشورات المنظمة العربية للعلوم الا دارية؛ 
عمان» أيار ۱۹۷۷ . 

۷ د. فيصل فخري مرار: الإدارة: الأسس والنظريات والوظائف» دار مجدلاوي» عمان» 
147 . 

۸ . كارن لانز: الدليل العملي في توظيف وإدارة col SM‏ ترجمة: فؤاد هلال» دار الفجرء 
القاهرة» ط ۰۱ ۱۹۹۵ . 

۹ .د. کاسر المنصور؛ د. يونس عواد: وظائف الادارة» منشورات جامعة دمشقء ASS‏ 
الاقتصاد» ط ۳ء ۲۰۰۰ . 

۰ -د. کامل المغربي : السلوك التنظيمي: مفاهیم وأسس سلوك الفرد والجماعة في 
التنظيم» دار الفكرء عمان» ط ١ء‏ ۰۱۹۹۳ 

١(۔‏ د. کامل بربر: الادارة عملية ونظام. المسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزیع» 
بیروت» ط ۰۱۹۹۲۰۱ 

۲ ۔ د. کامل بكري : التمویل الدولي » مؤسسة شباب الجامعة» الإسكندرية phy‏ ۶ ۱۹۹ . 

۳ -د. کامل بكري : مبادئ الاقتصادء الدار الجامعية» بیروت ۰ ۱۹۸۸ . 
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٤‏ .د. كامل علي متولي عمران: السلوك الإنساني في منظمات الأعمال والخدمات؛ دار 
الثقافة العربية» القاهرة» ۱۹۹۸ . 

۱۳۵ ۔د. كمال شرف : النقود والمصارف : الجزء النظري» منشورات جامعة دمشق» كلية 
الاقتصاد ط ۰1 ۱۹۹٩‏ . 

1 کلودس جورح الابن: تاریخ Sal‏ الاداري» ترجمة: أحمد حمودق مکتبة الوعي 
العربي » د. ت. 

۷ ءليندول آورفيك : pole‏ الادارة» ترجمة : علي حامد بکر» دار الفکر العربي» القاهرة؛ ۱۹۲۵ . 
۸ -لنکولن تشاو: الاحصاء في الإدارة» تعریب : أ. د. عبد المرضي dele‏ عزامء مراجعة: 
د. سید موسى السماديسي ء د. محمد بركات قنديل؛ دار المریخ» الرياض » YF‏ 

۹ د. ماجد شدود: إدارة الأزمات والادارة بالازمت لم يذكر دار وعام النشر . 

۰ ماري إل . برود» جون دبلیو نیوستروم : تحويل التدریب : استراتيجيات نقل أثر التدريب 
إلى حیز التطبیق ؛ ترجمة وتعریب : عبد الفتاح السيد النعماني» المراجعة والاشراف العلمي 
د. عبد الرحمن توفیق» مركز الخبرات المهنية للادارة (بميك) القاهرة» ۱۹۹۵ . 

۱ -مایکل تي ماتیسون» جون إم (یفانسیفس : کلاسیکیات الادارة والسلوك التنظيمي» 
ترجمة : هشام عبد الله» مراجعة : سمیر نصار, الأهلية للنشر والتوزیع» عمان» ۰۱۹۹۹ 

۲ .د. مجدي شهاب : الاقتصاد النقدي» الدار الجامعية» بیروت» ۱۹۹۰. 

.۱۹۹۷ : -د. مجدي شهاب : الاقتصاد الدولي» دار المعرفة الجامعية» الاسکندرية‎ ٣ 

٤‏ د. مجلة البحوث التجارية » دورية علمیة تصدر نصف سنوياً عن كلية التجارة» جامعة 
الزقازيق» السنة التاسعة عشرة» المجلد التاسع عشرء العدد الأول» يناير» ۱۹۹۷ . 

٥‏ .د. محمد الحسین الصطوف : التحلیل الاقتصادي والجزئي ؛ منشورات جامعة تشرین» 
كلية الاقتصاد» ۱۹۸۹ . 

1 ۔د. محمد الدقس : التغير الاجتماعي بين النظرية والتطبیق ؛ دار مجدلاوي» عمان: 
ط٤ء ۱۹۹٩‏ . 

۷۔ د. محمد الناشد : الإدارة المالية : التخطيط المالي والنقدي ؛ منشورات جامعة حلب» 
كلية الاقتصاد» ۱۹۹۰ . 

۸ -د. محمد الناشد : التسویق وإدارة المبیعات » مدخل تحليلي كمي ؛ منشورات جامعة 
حلب؛ كلية الاقتصادء ۱۹۸۲ . ١‏ 

۹ -د. محمد الناشد : المدخل إلى إدارة الأعمال؛ منشورات جامعة حلب؛ كلية الاقتصادء 
۳ 
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۰ د. محمد خالد الحريري : التحليل الاقتصادي الكلي» منشورات جامعة دمشق ق» كلية 
الاقتصاد» طم ۱۹۹۲ . 

۱ د. محمد خالد الحريري: العلاقات الاقتصادية الدولية» ط ٦ء‏ منشورات جامعة 
دمشق » كلية الاقتصاد» ۱۹۹۲۳ . 

۲ .د. محمد سعيد عبد الفتاح : الادارة العامة : الدار الجامعية» بيروت» ۱۹۹۰ . 

۳ _د. محمد عدنان النجار: الأسس العلمية لنظرية التتظیم والادارة دار SAI‏ دمشق» ۰۱۹۸۰ ۰ 

۶ د. محمد عدنان النجار: إدارة المشتریات والتخزین » منشورات جامعة دمشق» كلية 
الاقتصادء ٠۱۹۹۱ Ob‏ . 

۵ -د. محمد عدنان النجار: إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظیمي ؛ منشورات جامعة 
دمشق » کلیة الاقتصاد ۰۱۹۹۵ 

٦‏ -د. محمد عمر: اقتصاد وتخطیط القوی العاملسة» منشورات جامعة دمشق » كلية 
الاقتصاد؛ ط ۱۲ ۰۱۹۹۱ 

۷ -د. محمد قاسم القريوتي : السلوك التنظيمي» دراسة السلول الانساني الفردي 
| والجماعي في المنظمات الادارية» لم یذکر دار النشر» عمان؛ ۰۱۹۹۳ 

۸ د. محمد كبية : نظرية القرارات الادارية» منشورات جامعة حلب» كلية الاقتصاد, ۰۱۹۹۰ 

۹ -د. محمود زنبوعة: التنمية الاقتصادية » منشورات جامعة تشرین » كلية الاقتصاد» ۱۹۹٦‏ . 

٠۔‏ د. محمود عساف : آصول الادارة» لم يذكر دار اللشر؛ ۰۱۹۸۸ 

۱ ۔ د. محمود عساف : أصول الاعلان» الهيئة العامة المصرية للکتاب» ۰۱۹۷۹ 

۲ .د. محمود عليان المشوط : الاعلان» منشورات جامعة دمشق ق» كلية الاداب والعلوم 
الانسانية» ۱۹۸۷ . 

۳ د. محمود يونس : أساسيات التجارة الدولية, الدار الچامعية ؛ بیروت» ۱۹۹۳ . 

٤‏ -د. محي الدین الأزهري: الادارة ودور المدیرین: آساسیات وسلوکیات؛ دار القکر 
العربي ؛ القاهرة» ط ۰۱ ۰۱۹۹۳ 

٥‏ د. مروان ابراهیم جوني : القائد الاداري في GUS‏ علم الادارة العامة » دار الجاحظ ء 

مشق › ۱۹۹۳ . 
٦‏ ۔د. مطانیوس حبیب : التنمية الاقتصادیةء منشورات جامعة دمشق» كلية الاقتصادء ۱۹۸۹ . 
۷ د. منی الطائي : الاقتصاد الاداري؛ دار زھرانء عمان» ۱۹۹۸ . 
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۸ د منیر أبرأهيم هندي: Sal‏ الحديث فى مجال الاستثمار» منشأة المصارف؛ 


. ۱۹۹٩ الإسكندرية»‎ 

۹ ۔د. مير ابراهیم هندي : إدارة البنوك التجاریة : مدخل اتخاذ القرارات : المكتب العربي 
الحدیث؛ ط ۳ء NAAN‏ 

۰ -د. مشیر ابراهیم هندي: إدارة الأسواق والملشآت الماليسة» منشأة المصارف» 
الاسکتدرية» ۱۹۹۷ . 

١-د.‏ منير ابراهيم هندي: الادارة المالية : مدخل تحليلي معاصرء المكتب العربي 
الحديث» الإسكندرية» ط ۰۳ ۱۹۹۷ . 

۲ -د. مهدي حسن زويلف» د. سليمان اللوزي : التنمیة الادارية والدول النامية» دار 
مجدلاوي للنشر؛ ط ۰۱ ۱۹۹۳ . 

۳ - میخائیل ه. سينجلينري» وجیرالد ستون : نظرية الا تصال والبحوث التطبيقية» ترجمة: 
د. عبد الله بن cipal‏ أ.د. سعد هادي القحطاني؛ مراجعة وتتقیح : د. خالد بن محمد 
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فهرس الأشكال 
١‏ الشكل رقم (۱) مفهوم الإدارة العلمية Mere ten seinen eee‏ 
؟ ‏ الشکل رقم (۲) نموذج مرتون في البيروقراطية گرب کرات مسا سم تا تس اھ ان 
۳ الشكل رقم (۳) نموذج سيلزنك للبيروقراطية المعدلة سض ساسا سان 9 
٤‏ ۔الشکل رقم )٤(‏ نموذج جولدنر في البيروقراطية OOO SARA‏ 
٥‏ الشکل رقم )0( عناصر النظام 13*00 
1 الشکل رقم (1) مقارنة المنظمات اليابانية والأمريكية التقليدية مع نموذج تنظیم نظرية 2 نر ری 
۷ الشكل رقم (۷) مناطق الرضوخ للمستويات المتنوعة للعمال مود سے ھت NAA‏ 
۸ الشكل رقم (A)‏ المکونات الرئيسية لمفهوم التسويق FON‏ 
۹ ۔الشکل رقم (۹) نظرية التكيف التقليدي E ET‏ 
۰۔ الشکل رقم (۱۰) نظرية التكيف العملي ie‏ ای کت نہ نا VES‏ 
۱ الشکل رقم (۱۱) نظرية التعلم الاجتماعي E‏ اط ايو لا 
۲ الشکل رقم (۱۲) مثال بسيط لحل عدم الانسجام (التطابق) ES‏ 
۳۔ الشكل رقم (۱۳) مثال أكثر تعقيداً لحل عدم الانسجام (التطابق) es‏ 
VE‏ الشكل رقم (VE)‏ نظرية النوايا السلوكية وعلاقاتها Oana‏ 
10 الشكل رقم (۱۵) الشبكة الإدارية 0000 
٦۔‏ الشكل رقم (VA)‏ شبكة الأبعاد الثلاثة اسم أ ال YY ies‏ 
١١‏ الشكل رقم (۱۷) نظرية تاننبوم وشميدت لاستمرارية سلوك القائد ارود ا VE Deets‏ 
۸ الشکل رقم (۱۸) تصنيف فیدلر للمواقف الإدارية في تعابير الكيفية التي يفضلها القائد ....... ۲٤٢‏ 
٩‏ الشکل رقم (۱۹) الأنماط القيادية لنظرية فیدلر الموقفية لو م سم از ا 
۰ الشکل رقم (۲۰) علاقات المسار والهدف سیکا PEASE‏ 
۱ الشکل رقم (۲۱) نموذج Stinson & Johnson‏ للعلاقة بين النمط القيادي والمجموعات 
المختلفة من هيكل المهمة وقدرة المرؤوسين وا ل لو مم ب A‏ 
۲ الشکل رقم (۲۲) خارطة تدفق عملية القرار OO sS‏ 
VY‏ الشكل رقم (۲۳) نظرية هيرسي وبلانشارد الموقفية OVS‏ 
٤‏ الشكل رقم (YE)‏ النظرية السببية للقيادة E‏ 
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٠‏ الشکل رقم (۲۵) نظرية التعلم الاجتماعي القيادية.................. مسر 
٦۔‏ الشکل رقم )۲٦(‏ بدائل وتعارضات Jermier, Kerr‏ القيادية Re)‏ 
۷۔ الشکل رقم (۲۷) هرم الحاجات الإنسانية كما صوره ماسلو SR‏ 
۸۔ الشکل رقم (۲۸) نتائج عوامل نظرية العاملین SSE‏ 
۹۔ الشکل رقم (۲۹) جوانب هامة من نظریة التوقع OEE‏ 
۰ الشکل رقم (۳۰) نظرية ROAR ASRS Porter & Lawler‏ 
١‏ الشكل رقم (۳۱) نظرية العدالة cents Teaeiahiaunmatnnneys‏ 1 
٢۔‏ الشكل رقم (۳۲) أنواع التدعيم ane SS‏ ز 1171011 
۳۔ الشکل رقم (۳۳) نظرية التوازن في تكوين الجماعات E‏ 
٤۔‏ الشكل رقم (۳۶) نظریة خصائص العمل TOT‏ 1 
٥۔‏ الشكل رقم (TO)‏ اختلافات لورنس ولورش ہین الوحدات الفرعیة بت اوہ 
٦۔‏ الشکل رقم (YU)‏ مصفوفة بیرو للتکنولوجیا اھ اه کیو اک اس 
PV‏ الشکل رقم (FV)‏ تصنیف تومسون للتکنولوجیا ہک ی 
۸ الشکل رقم (۳۸) نظرية هوارد ‏ شیث في سلوك المستهلك eos‏ 
۹۔ الشکل رقم (۳۹) نظرية انجل في تفسیر سلوك المستهلك 0 وی 
٠۔‏ الشکل رقم (40) نظرية رايز في تفسير سلوك المستهلك سمس 1 01111101 
١‏ الشكل رقم (4۱) أنواع الشراء وفقاً لنظرية رايز cee aera‏ سم دس 
٢۔‏ الشكل رقم (4۲) نظرية النقاط المكتسبة في التفاوض 95 ش51 


٣۔‏ الشکل رقم )٤١(‏ النظرية الرياضية للاتصال eas‏ 
٤‏ الشكل رقم )٥٤(‏ النظرية النفسية الاجتماعية للاتصال 210111111110 


٥۔‏ الشکل رقم )£0( نظرية ويستلي وماكلين 11111 


٦۔الشکل‏ رقم (57) المصطلحات الأساسية والعلاقات في التدریب المحدد بالحواسب 


۷ الشكل رقم )٦۷(‏ مخطط تدفق ديمنغ لتحسين جودة السلعة معد ee‏ 
۸ الشكل رقم (4۸) مثلث ديمنغ تو و ا ا اف ا ی 
۹ ۔الشکل رقم (EA)‏ دورة دیمنغ 00000 Pe a‏ 
۰ الشکل رقم (۵۰) مجال التطبیق الأفقي للرقابة الشاملة للجودة اه 
١‏ الشکل رقم )01( دورة شینغو لادارة الأخطاء والعیوب یت Oe eh‏ 
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۲ الشكل رقم (OY)‏ التنمية الادارية الحساسة للموقف 5 وی 
۳ الشکل رقم (۵۳) نظرية Lewis‏ لنمو القطاع العصري 95“ و 
٤‏ الشکل رقم (۵4) نظرية باي الما ونا ساس سملم ب 
00 الشکل رقم )00( نظرية شومبيتر في الأرباح re‏ ره تزع سرب 
1 الشکل رقم (OV)‏ تمثیل النموذح الشامل esad‏ 
۷ الشکل رقم (OV)‏ تمثیل الشكل الاستراتيجي +0 
۸ الشکل رقم COA)‏ التوسع من خلال التکامل الرأسي کوشا سان 


فهرس الجداول 


١‏ الجدول رقم (۱) خصائص الفرد في مرحلتي النضوج وعدم النضوج دید 


؟ ‏ الجدول رقم (۲) نموذج البعدین لسلوكيات القائد 00 7 
۳ الجدول رقم (۳) ملامح بعدي مبادأة الهيكل والاعتبار 6 و 
5 الجدول رقم (4) القوى المؤثرة في الأوضاع القیادیة ورچوچوچو ہمت 
۵ الجدول رقم )0( أنماط القرار في نموذج E E ۷۷١‏ 
٦۔‏ الجدول رقم CA)‏ الخصائص الأخلاقية وغیر الأخلاقية للقواد الكارزماتيون 


۷۔ الجدول رقم (۷) خصائص ومداخل القواد التحویلیون والتبادلیون سس 


۸-الجدول رقم (A)‏ نتائج Burns & Stalker's‏ 9 0 
۹ الجدول رقم (A)‏ نتائج نظرية وودورد 8 ECSU REESE‏ عم 2# 
۰ - الجدول رقم (۱۰) مقارنة بین التفکیر الا بداعي والعمودي 


من وجهة نظر ادوارد دي بونو eS ARR‏ 


701007 العوامل المختلفة لنظرية الموقع المعدلة‎ (VN) ۔ الجدول رقم‎ ١ 


AA 


022211111101010 


۰ 


توفرفر ۱[ 


بو موم موه 


ویو ںہ 


مهم موه وه 


وو رہ وروی 











oe‏ ای سی تلہم رر 


نبذة عن حياة المولف 
- ولد المؤلف في مدینة اللاذقية بتاريخ ۱۹۷۱/۹/۱۵ . 
حصل على درجة إجازة في الاقتصاد» قسم إدارة الأعمال» من جامعة تشرين باللاذقية عام 


7۳.. 
حصل على درجة دبلوم الدراسات العليا في إدارة الأعمال من كلية الاقتصاد بجامعة دمشق 


حصل على درجة ماجستير في إدارة الأعمال / إدارة الجودة الشاملة/ من كلبة الاقتصاد 

بجامعة دمشق عام ۱۹۹۸ وبمعدل قدره 7۹۳. 

عمل کمحاضر في كلية الاقتصاد بجامعة تشرین من عام ۱۹۹۵ حتى عام ۲۰۰۱ وفي المعهد 

المتوسط للسكرتارية من عام ۱۹۹۷ حتی عام ۲۰۰۱. 

يعد الآن أطروحة لنیل درجة الدکتوراه في إدارة الأعمال بكلية الاقتصاد جامعة دمشق . 

ومن مؤلفاته: 

١‏ طرائق تحسين الجودة في المنظمات الصناعية السورية (رسالة ماجستير غير منشورة)» كلية 
الاقتصادء جامعة دمشق ۱۹۹۸ . 

۲ قن وعلم إدارة الوقت (ج ۱) منشورات دار الرضاء نيسان ۲۰۰۰ . 

۳ الادارة المکتبية (مؤلف مشترك) منشورات وزارة التعلیم العالي ۰۱ ۳۰ 

5 إدارة الابتکار والإبداع (ج ۱): الأسس التکنولوجية وطرائق التطبیق » منشورات دار الرضا 
آب ۲۰۰۰ . 

۵ - آساسیات التجارة الدولية المعاصرة (ج ۱): من الميزة المطلقة إلى الحرية والعولمة 
والرفاهة الاقتصادية منشورات دار الرضاء تشرین أول ۲۰۰۰. 

5 أساسيات التجارة الدولية المعاضرة (ج ۲): مدخل تنظيمي تكاملي تحليلي» منشورات دار 
الرضاء شباط ۰۲۰۰۱ 

۷ إدارة الابتکار والابداع (ج ۲): كيف تخلق Ley‏ ابتكارية في المنظمات؟» منشورات دار 
الرضاء حزیران ۰۲۰۰۱ 

۸-نظم الادارة البیئیة والایزو ۰۱۶۰۰۰ منشورات دار الرضاء تشرین أول ۲۰۱۰۱ . 

.۲۰۰۱ كيف تتعلم أسرار الجودة الشاملة؟ منشورات دار علاء الدين» تشرین أول‎ ٩ 


ESE 








سلسلة الرضا للمعلومات 
۰ -فن وعلم وإدارة الوقت (ج ۲): كيف يدير الأفراد والمنظمات وتهتم بكفاءة ونجاح ؛ 
منشورات دار الرضا تشرين أول ۲۰٢‏ . 
۱۔ صناعة التنمية الادارية في القرن الحادي والعشرین » منشورات دار الرضا ٢۲۰۰ء‏ -_ 
۲ إدارة المكاتب الحديثة: كيف تبني مکتباً عصرياً وتدير تكنولوجياته في القرن الحادي 
والعشرین ؛ منشورات دار الرضا ۲۰۰۲ . 
۳ نظریات الا دارة والأعمال» منشورات دار الرضا ۲۰۰۲ . 
۶ -إدارة الوقت (مترجم)» منشورات دار علاء الدین» ۲۰۰۲ . 
۵ كيف تخطط جودة أعمالك؟ء منشورات دار علاء الدین ۲۰۰۲ . 
۲ ۔ وظائف الم دارة المکتبیة وطبيعة عملهاء منشورات دار علاء الدین ۲۰۰۳ . 
وسیصدر قريباً للمز لف: 
۱ آقوال مأثورة في الادارة. 
۲ - نظریات القيادة الادارية . 
۳ نظرية التحفیز الدافعية . 
٤‏ - طرائق الرقابة الإ حصائیة للجودة . 
۵ مبادئ إدارة المژسسات . 
1 -ادارة المکاتب. 


۔ 1۲ ۔ 










عناوین صدرت عام ۱۹۹۹ 


6١-الإدارة‏ الاستراتيجية للشرکات والژسسات نظام ال 9004-1 ISO‏ 






د.یونس حیدر 
۷۔القائد المفكر حافظ الأسد والشروع التنموي الحضاري 

د.ریاض gla bole‏ الخوري 
۹- المرجع الشامل لتعلیمات برنامج AUTOCAD‏ 






۸- فن إدارة البشر 


۰- الدعاية والتسویق وفن التعامل مع ائزہائن 
- الجزء ۱ م. حنا پللوز 
نف ا مرجع الشامل لبرنامچ 3D STUDIO MAX‏ 







۹ احسان الردود - م. وهبي معاد 
۱- العلومیاء (المعلوماتية) - ظروفها وآثارها 
الاقتصادية - الاجتماعية د. معن النقري 
alo -۳‏ الجودة في المؤسسات والشركات “VE‏ المرجع المفيد في ple‏ شبكات الحواسيب 

د. طلال age‏ أ. ماهر العجي د. معتصم شفا عمري 

-٥‏ ادخل إلى Oracle 8 ple‏ م. مهيب النقري | ~۲١‏ أسس زدارة الوارد البشرية د. محمد مرعي مرعي 
۷- تعلم goby‏ إدارة قواعد البیانات 

J‏ زياد كمرجي - م. مهيب النقري 
۹- الکذبات العشر للعولة 





نوچ الچزء۱ f‏ چورج برکابت 



















۸- الدئیل الشامل لأساسيات الحاسوب والعلوماتية 





م عبد ab!‏ أحمد 






۰- بعض, مسائل الاقتصاد اللاسياسي 





د. عدنان سلیمان د. مطانیوس حبیب 


۲- الدراسات التسويقية ونظم معلومات التسویق 
د. طلال عبود - د. حسین على 
6- الدعاية والتسویق وفن التعامل مع الزبائن 






۱- دليل Sale}‏ تنظیم المؤسسات 


۰- محمد مرعی مرعي 





۳- مدخل إلى المعلوماتية الطبية 









75 جورج برکات - [, هاني الخوري ¬ چزه ۷ م. حنا بللوز 
-۵٥‏ تعلم کل شیء عن چافا -٦‏ مبادی العمل السكرتاري باستخدام برنامچ 


م.مهیب النقري نام بيداء ap!‏ 
۸- دلیل التشخیص وتحدید الأهداف ووضع الخطط 










۷- أساسيات الإدار: 5 ا مالیة الحديثة - چزء ۱ 


د. دريد درغام 






في المؤسسات ل. محمذ مرعي مرعي 
۰ أجهزة التحكم القابلة تلبرمجة PLC‏ 


۹- التسويق وإدارة الأعمال التجارية 


م. إياد زوكار 



































سلسلة الرضا للمعلومات 


ع يعن نايت وس مہ سی اتلم ماس و تائم و يت ا ہا کا رھ ا ہوا کات و ور بإب عم زد ع سا کک رد سي ی 


عناوین صدرت عام ۲۰۰۰ 
















- 3D Studio Max الرجم الشامل لبرنامج‎ -4۲ 


الجزه ۲ 
met‏ مرجع قي صیانة الحواسپ الشخصية 






41- أمثلة وحالات عملية MS. EXCEL‏ 
م. إياد زوکار“ م. نهال زركلي 


+- الاسائیب الحديثة في التسویق 






م. CI?‏ برکات 





۳ عبد الله أحمد 


د. حسین على 





44- دلیل المحترفین إلى 9 Corel Draw‏ 


۵ البرمجة Access 2000 d‏ 
د. باسل الخطیب 










۷- المرجع الشامل في برنامج معالجة النصوص ۸“ مرجع أساسيات الحوسپة - ج ۱: أساسيات 


MS Word 2000‏ د. هيثم البيطار -- بوليت صارجي 





الحاسوپ إشراف م قاسم شعيان-شادي سيدا 










۹- دلیل المديرين فى إدارة الأفراد وفرق ا .وس پناه التطبیقات باستخدام Oracle Developer‏ 
يرين ي إدارة اد فراد ودر f‏ 


د. محمد مرعي مرعيی م. مهيب النقري 





۲- الأخلاق الحديثة للإدارة - الإدارة بالقيم 
د. عدئان سليمان 
4ه- دليل المطورين إلى دلفى Delphi‏ 


م حسن شاليش حسن pm‏ سامر سعيد- م. میشیل الياس 


هس فن وعلم إدارة الوقت 


۳ه- من الفکرة إلى النتج - إدارة الا بداع 





HACCP العالجات التحكمية ٦ہ- الدلیل العملي لتطبيق نظام ال‎ oo 
هلالة م. ماهر العجي - م. میلاد عريش‎ oe م.‎ 
الجزء الأول ۸- أساسيات الائترئت‎ - EXCEL 2000 -۷ 
خدام‎ al إياد زوکار۔ م. محمد المّاد د. ماهر سليمان- م. حسام عابد - م.‎ 5 
ه- الانترانت - بنیتھا الأساسية وائعکاساتھا ۰- الیحث عن العلومات في الانترنت‎ 
على الشركات د. عمار خير بك - م. حسام الملحم د. عمار خير بك‎ 










۲- الحساسات وطرق الريط إلى أنظمة التحكم المبرمج 
م عيده هلاله -- م. عأمر عبود 


۱- التسويق عبر الإنترنت 
د. طلال عبود 





۳- الدخل إلى نظام -٤ Windows NT 4 Server‏ أساسيات الحوسبة - الجزء ۲ 





م احسان مردود م قاسم شعیان 





-٦‏ دلیل التغيير في الؤسسات والإدارات 


د. محمد مرعي مرعي 


~٥‏ دلیل التحفيز 3 المؤسسات والإدارات 
د. محمد مرعي مرعي 
۷ہ اقتصادیات النقود والصيرفة في سوريا ۸- تقنية العلومات ‏ إدارة الشرکات 
د۔ علي کنعان aa‏ قاسم شعپان 


سس« . 
7 در سر و ر و شا ہہ یں 









































ERE‏ الرجع السا 


سي في 8.0 ector‏ 














ae 1 


sinan 





ss CHS 





لغة HTML,‏ الديئاميكية 





f 






CNC uss} پرمچة آلات‎ 







وانتجارة 







ب my‏ دور اللكية ازتکرية والصناعية 





والنطق 






“fF‏ رزيل الأخطاء الشائعة في الکتابة 






| مروان البواب ب أ إسماعيل مروة 








الشامل في 5 Macromedia Flash‏ 
ل وائل جلاك 





وب ٢‏ - تعلم كل شيء عن 2000 MS. PowerPoint‏ 





5 هيشم البیطار - بوا eric‏ 

















od‏ محمد مرعي مرگي 


۳۹ ازطمة إدارة الجودة 






وى - البرمجة بلغة Jaya‏ باستخدام 






"Se - Ibuilder 4.0 





| حسن شاليش حسن 


ید ع ںا 










~٥‏ كيف تخلق بيئة ابتكارية في النظیات 

إدارة الإبداع والإبتكار - الجزء الثاني أ. رعد الصرن 
۷- آقوال مأثورة في الإدارة ۸ - فن إدارة الوقت - الجزء الثاني 
۱ من الأقوال المأثورة تعلماء وعظماء وقادة ومفكرين 
في الإدارة J‏ رعد الصرن 


9۹ - كتاب ندوة سیما الاقتصادية WE‏ 2001 












۰- الإدارة الحديثة للمؤسسات السياحية والفندقية 
3 سهيل حمدان 












۱١‏ - أمثلة وتطبيقات في العالچادی التحكمية - الجزء -٢‏ الدارية الفثية في تدريب المدربين 














الثانی 


Windows XP أبدأ مع‎ -۴ 


م. عامر عيود أ. حسین صلام الدین 









~٤‏ أدوات نجام القائد الإداري 












د. محمد مرعي مرعي 
أ. رعد الصرن -٦‏ الذكاء -- do‏ طبيعي لکل فرد 
۷- تعليم التفکیر ۸- دراسات معاصرة في محاسبة البنوك التجارية 


والبورصات د. عصام فهد العرپید 














pbs -٥‏ الادارة البيثية والایزو ۱6۰۰۰ د. عادل یاسین 























۹- الاعلان مفهومه وتطيقاته -٠‏ محاسبة التکالیف وتطبيقاتها في إدارة الشرکات 
J‏ عبد الرحیم الکسم 





عناوین صدرت ple‏ ۲۰۰۲ 
۱- دليل إدارة فرق العمل ۲- التقنيات وفن الاتيكيت في المنشأة السياحية 


د. محمد مرعي مرعي | والفندقية 






فادية علي نجمو 
-٤‏ الإصلام الاقتصادي في سوریةء إلى أين؟ 





les -۳‏ نحو طفولة طبيعية لهلاس الطعمى 






-٥‏ دلیل إدارة القابلات والتفاوض والتواصل الاداري -٦‏ مساهمة في شرح وتوضيح النظريات الاقتصادية 


د. عامر لطفی 


۸- قائمتا التدفتات النقدية والدخل والانفاق 


أ. أحمد الصري 


ذ, محمد مرعي مرعي 
۷- أفكار حول بعض قضايا المشاركة الشعبية بالتنمية في 






سورية د. صموثيل عبود 
۹- المبادئ والسياسة 






۷۰- رسم الطفل في التحلیل النفسی 
د. دريد درغام دوللي مساميري 


۲- إدارة الشاریع عن طريق برنامج MS Project‏ 






۱ -۔- علم السکان -- نظریات ومفاهیم 


د. عبد الرحيم يوادقجي عق عصام خوري ¦ 2000 م. حنا بللوز 


























یں 


۷۶6 - الاستثمار في بورصات الأوراق المالية 










۴ - مونتاج الفيديو الرقمي Fr)‏ ظافر موسی 
د.عصام العربید 






۱۷- الاتصال والاتصال الاداري ج۲ د. سامر جلعوط 








۷۵ اسس تصمیم الشپکات الحاسوبية 





۷ إدارة الکاتب الحديثة جا أ. رعد الصرن ۷۸- حمایات البرمجیات وطرق کسرها 





0 محمد محسن م أغید خشور 








4 - صناعة التنمية الادارية في القرن الحادي والعشرین “VAs‏ پرنامج معالجة النصوص Word XP‏ 
أ. acy‏ الصرن 


۱- لغة التأشیر القابلة للتوسع ep XML‏ حسام أسعد 





۳ -بناء التطبیقات باستخدام Oracle Developer‏ 


۸۵- الرشد في تطویر البنية التحتية أ. حسین صلاح الدین | yar‏ الاحصاء التطبيقي د. یاسر الوسی 


۷ الاصلاح ال داري د. ديالا حاج عارف 











۹- تعریب اوتو كاد أيهم طاما — شادي الخوري | ۱۹۰- Archicad‏ م. عبد الهادي عطوة 


ماو ی یح خی ع ی و ا 


اسم الكتاب 
3 نظام Windows 2000 Server‏ 
؟- سلسلة الرضا gin!‏ الهندسية التطبيقية 
۴- السلاج الاقتصادي في العلاقات الدولية 
-٤‏ المر جع الشامل في ۸.0 Dreamweaver‏ 
-٥‏ الدلیل الهندسي الإلكتروني 
-٦‏ برنامج تصمیم الواقع Abobe GoLive‏ 
۷- المرجع pat‏ هبي الشامل لبر نامي Front Page XP‏ 
8- التريية من أجل الارتقاء "دراسة في تلمیة القدرات 
الابتكارية للطفل العزبي من منظور معلوماتي " 
۹- بناء poles‏ الطبية 
۰ الاقتصاد الجزئي 
-١١‏ المحاسية الادارية 
۲- النظرية المعاصرة dia!‏ الاوراق المالية 
۴۳ اقتصادیات المالية العامة 
اسم إعداد الطفل للتفوق 
~٥‏ دليلك إلى Microsoft Access XP‏ 
-٦‏ عقول الأطئال 
۷ قوة التفكير السلبي 


۸~ صيدلية المنزل 


2 برمجة الویب بلغة ASP.NET‏ 
٦‏ أحادیری وحوارات 


۲- ادارة التغیبر 


د. صلام دوه جي ) مهيب النقري 
م. عبده هلال > م. spe pe‏ 

د. فيكتوريا خنوف 

A‏ وائل چلال 

ع- عیدہ دلدلر 

۲ یع رکالم oe‏ زین 

م. alee‏ بغدان 


J‏ ایراهیم الحسین 

د. محمد دك الاب 

أ. علي مصطفی 

*. عبد الرحيم الكسم 

د. واثق أبو عمر 

د. علي. کنعان 

۲ ابراهیم الحسین 

st‏ مهيب الثقري - أ. زيلر كمرجي 
د. عادل عبد الكريم ياسين 


7 


أ. محمد آیوب 
od‏ محمود حمید 
۳ منیر الجبان 
م همام شمسي م حسام شمسي 
د. أحمد الحافظ 


3 محسن الخضيري 








یہ لس سي سامت 


ا 


کی و يه وساب و وی ما سمي م ا 


